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“La comunicación de la responsabilidad social de empresas privadas a través de memorias de 
sostenibilidad realizadas en base a la herramienta del Global Reporting Initiative, 2010 - 2011: caso 
Ecuador, Mutualista Pichincha”. 
“Social responsibility communication from private companies through sustainable reports based 




La investigación realiza un bosquejo teórico y conceptual por la comunicación organizacional y la 
responsabilidad social, dos áreas de la gestión empresarial vinculadas a través de las memorias de 
sostenibilidad, cuya elaboración implica el uso de canales de comunicación para relacionarse con 
sus públicos de interés, mecanismos propuestos por la herramienta del Global Reporting Initiative 
(GRI). 
En el abordaje teórico, la responsabilidad social se presenta como un elemento utilizado para 
responder por los impactos económicos, sociales y ambientales de la actividad empresarial y la 
comunicación como elemento clave en la implementación de la RSE.  
Como alternativa para enfrentar los retos que presenta la comunicación de la RSE, se realiza una 
propuesta de plan de comunicación integrado para la implementación de nuevos canales entre la 
empresa y sus públicos. Mediante el estudio de caso de Mutualista Pichincha, se concluye que es 
necesario promover la retroalimentación de los públicos sobre las memorias de sostenibilidad.  
PALABRAS CLAVES: COMUNICACIÓN ORGANIZACIONAL/ RESPONSABILIDAD 






The current research prepared a theoretical conceptual sketch for organizational communication 
and social responsibility, two enterprise management areas lined with sustainability memories, 
whose preparation entails using communication canals to relate with involved publics, mechanisms 
proposed from the Global Reporting Initiative (GRI). 
In the theoretical part, the social responsibility is submitted as an element used to respond for 
economic, social and environmental impacts of the enterprise activity and communication as a key 
element in the implementation of the RSE.  
As an alternative to face challenges, there is RSE communication; an integrated communication 
plan is proposed for the implementation of new channels between the enterprise and publics. 
Through the case study of Mutualista Pichincha, it was concluded that feedback of publics should 
be promoted for publics on sustainability memories. 
KEYWORDS: ORGANIZATIONAL COMMUNICATION / SOCIAL RESPONSIBILITY / GRI / 





La comunicación de la Responsabilidad Social de empresas privadas a través de memorias de 
sostenibilidad realizadas en base a la herramienta del Global Reporting Initiative, GRI, durante el 
2010 y el 2011. Caso Ecuador, Mutualista Pichincha 
Justificación  
Las organizaciones modernas convirtieron a la comunicación en una de sus áreas estratégicas. 
Annie Bartoliexpresa que “la organización y la comunicación se encuentran estrechamente 
vinculadas para el funcionamiento de la empresa que busca resultados” (1991: 45).   
Según el  Estudio: El estado de la Comunicación en España 2010  realizado por la Asociación 
Dircom (Directores de Comunicación)1, nueve de cada diez grandes compañías dispone de un 
departamento de Comunicación. El mismo estudio destaca la importancia que las empresas dan a la 
comunicación como tema transversal que influye en todas las áreas de la organización. Este análisis 
da a conocer que el 75% de los directivos de Comunicación depende del primer nivel ejecutivo o la 
cabeza máxima de una organización, con responsabilidades  más ejecutivas y menos técnicas. 
En este contexto se puede visualizar la evolución del rol de la comunicación dentro de las 
organizaciones; y se evidencia el efecto transformador del comunicador de un campo operativo a 
uno ejecutivo, por ende estratégico. 
Resulta particularmente interesante que  el 90% de los Directores de Comunicación considera 
importante la vinculación de la comunicación organizacional (interna y externa) con la 
Responsabilidad Social. 
Como vemos, responsabilidad social y comunicación están estrechamente relacionados y ambos 
conceptos aplicados activamente pueden aportar a cambios sociales y económicos relevantes.  
En este sentido, el Consejo Empresarial Mundial para el Desarrollo Sostenible,  define la 
Responsabilidad Social Empresarial (RSE) como un compromiso de las empresas para contribuir al 
desarrollo económico sostenible trabajando con los empleados, sus familias, la comunidad local y 
la sociedad en general para mejorar su calidad de vida (página oficial http://bit.ly/1p99CHP, 2013) 
                                                          
1 Encuesta realizada a los responsables de comunicación de 993 empresas de mayor facturación en España, 
durante enero y febrero del 2010.  Dircom es una asociación profesional que agrupa a los directivos y a los 
profesionales de la comunicación de las empresas, instituciones y consultoras en España. 
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La investigación propuesta en este trabajo académico plantea  un recorrido conceptual, descriptivo 
e histórico por la RSE como una nueva forma de hacer negocios, un nuevo modelo empresarial 
enfocado en el proceso, en el “cómo”, las empresas operan y obtienen réditos económicos basados 
en las expectativas de los públicos con los que se relacionan. 
En Ecuador de manera creciente las empresas se interesan por la RSE, tal como lo demuestra el 
Estudio de Responsabilidad Social de Empresas del Ecuador realizado por GIZ, IDE Bussiness 
School y  Fundación Avina, donde se puntualiza que actualmente 51% de las empresas en el país 
introdujeron temas de RSE, de las cuales el 80% lo hizo en la última década (Torresano, 2012). 
“La comunicación es una condición sin equa non de la RSE, constituye un factor determinante en 
la relación con sus públicos porque articula las expectativas de estos con la organización; esta 
relación va más allá de la comercialización de productos y servicios”(Benavides y Villagra, 2005: 
51), intenta involucrarse con la vida de las personas. 
Uno de los canales utilizados para establecer este proceso de comunicación son las Memorias de 
Sostenibilidad. Según el Global Reporting Initiative “un reporte de sustentabilidad es un 
documento voluntario y sistemático sobre la gestión  económica, social y medio ambiental de la 
empresa” (GRI, 2007: 22). 
Según el estudio de Mónica Torresano(2012), en Ecuador, el 14% de las empresas que tienen 
prácticas de Responsabilidad Social Empresarial publican una Memoria de Sostenibilidad y de ellas 
tan solo el 1% lo hace con la metodología del GRIEsta cifra evidencia la necesidad de difundir en 
Ecuador el concepto de memoria de sostenibilidad, su importancia, alcances y  metodología para su 
elaboración.  
A través del estudio de caso de la empresa ecuatoriana  Mutualista Pichincha, se espera conocer la 
importancia de una memoria de sostenibilidad con la metodología del GRI como mecanismo de 
transparencia y comunicación de la empresa con sus públicos de relación que le permite establecer 
compromisos frente a ellos.  
El trabajo presentado explora un espacio de conocimiento de las empresas y los escenarios que las 







Las empresas del sector privado en el Ecuador registran áreas de oportunidad para mejorar la 
comunicación con sus públicos de relación, transparentar su gestión y establecer relaciones de 
confianza que permitan compromisos a largo plazo. 
Planteamiento del Problema 
El contexto mundial de crisis económica, el calentamiento global, el deterioro del medio ambiente, 
el incremento de los niveles de pobreza, la brecha tecnológica, la violencia social y la crisis de 
valores pueden ser importantes motivadores para que las empresas respondan por sus impactos 
económicos, sociales y ambientales. 
Cada vez con mayor frecuentas diversas entidades estatales, privadas y públicas existe una 
creciente demanda para conocer de qué manera las empresas están haciendo negocios  y cuál es su 
aporte a la sociedad.  
Por su parte, algunas empresas se interrogan sobre los impactos de su gestión con cuestionamientos 
¿cómo puedo convertirme en el vecino de elección? (M. Herrera, comunicación personal, 22 de 
abril 2013), ¿De qué forma transparento nuestras actividades  ante la sociedad?,  ¿cómo puedo 
contribuir a la conservación del medio ambiente? ¿Existe alguna manera de participar en la 
generación de políticas públicas? 
Estas preguntas pueden encontrar respuestas en el amplio paraguas que representa la 
Responsabilidad Social Empresarial que puede ser aplicada a nivel interno y externo en las 
organizaciones y abarca al menos cuatro ámbitos: Calidad de Vida en la empresa, medio ambiente, 
ética y vinculación con la comunidad. Por lo anterior, la comunicación adquiere especial 
relevancia.Una empresa comunica cuando hace y cuando no hace, cuando habla y cuando calla, por 
ello es vital entender la estrecha relación existente entre la comunicación y las relaciones como 
parte de la Responsabilidad Social. 
Cuando una empresa comunica sobre su desempeño  en algunos casos se encuentra con 
información que al someterla a la percepción de sus públicos evidencian un distanciamiento con las 
expectativas que estos tienen de ella. Este tema es controversial porque al entender la 
comunicación como un elemento unidireccional, informativo y promocional las empresas 
“moralmente” no deberían comunicar sus conductas socialmente responsables. Sin embargo, si el 
proceso es entendido de forma bidireccional, basado en un diálogo propositivo y la discusión de 
temas fundamentales, la comunicación se convierte en un asunto obligatorio porque es parte del 
diálogo con los públicos de relación de una empresa. 
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La responsabilidad social  precisa que las empresas establezcan nuevas formas de dialogar e 
innovadores modelos de comunicación que le permitan  establecer compromisos a corto, mediano y 
largo plazo. 
Una de las principales herramientas de comunicación, dentro de esta visión son las Memorias de 
Sostenibilidad, sin embargo uno de los principales inconvenientes en el contexto ecuatoriano es el 
desconocimiento generalizado sobre el proceso de elaboración de las memorias y el impacto en la 
definición de la estrategia empresarial.  
El presente trabajo pretende profundizar en las  problemáticas que  enfrentan las empresas para 




Determinar la forma en la que las empresas se comunican con sus públicos de relación a través de 
las  memorias de sostenibilidad basadas en la Herramienta Global Reporting Initiative (GRI).  
Específicos 
- Destacar la importancia  de la comunicación organizacional. 
- Explorar la evolución histórica de la RSE en Ecuador. 
- Describir los mecanismos usados por las empresas para comunicar sus acciones de 
Responsabilidad Social. 
- Conocer el Global Reporting Initiative (GRI) como herramienta para la realización de 
Memorias de Sostenibilidad. 
- Analizar el caso de una empresa ecuatoriana que realiza sus memorias de sostenibilidad 









LA COMUNICACIÓN COMO EJE TRANSVERSAL DE LAS 
ORGANIZACIONES MODERNAS 
1.1. El concepto de comunicación 
La palabra comunicación se derivó del vocablo latino “comunis”  que significa común, de allí que 
comunicar signifique transmitir ideas, pensamientos con el objetivo de ponerlo en común  al otro o 
a los otros, lo que permite construir una relación entre todos los miembros de una comunidad. 
La comunicación no es un término nuevo, es un mecanismo que parece junto con la sociedad, que 
se desarrolla con la evolución del ser humano tanto física como cognitiva, responde, por tanto, a 
una necesidad humana de aprender, enseñar y compartir. Un proceso de intercambio cultural, más 
allá de una traspaso de información.  
Comunicación significa.Muriel “compartir información y compartir implica que dos o más 
personas hacen algo juntas, no que un individuo le hace algo a otro” (1980: 196). Actualmente la 
comunicación es el nervio de la sociedad, el lazo esencial ente los individuos, los grupos y las 
organizaciones, en este sentido, “no es posible concebir a la sociedad fuera de la comunicación” 
(Middleton ,1981: 87) 
Los seres humanos, en la vida cotidiana, realizan actos muy diversos, de diferente grado de 
importancia, que permiten la relación con otras personas, grupos, objetos y organizaciones. Todos 
estos actos, aún los pequeños e inconscientes, son actos de comunicación. 
Joan Costa afirma que “todos nos comunicamos, todos somos comunicadores y todo es 
comunicación, porque todo comunica algo” (2007: 30). La comunicación, por tanto, es un eje 
transversal de la sociedad que atraviesa todas las actividades humanas desde la compra de un 
producto hasta complejos procesos sociales. 
Para el autor la comunicación se define como “un hecho social omnipresente y permanente, que se 
expresa en el intercambio de experiencias, conocimientos, emociones, pensamientos; de modo que 
quienes participan en ese intercambio  se encuentran en capacidad de presuponer sentidos o 
conceptos similares”. 
Este intercambio se da en un tiempo y lugar determinado, “según intenciones y objetivos diversos y 
utilizando los elementos biológicos y tecnológicos que ambos comunicantes tienen en común”,     
“Estudiar el fenómeno comunicacional implica considerar la forma en que se estructuran, producen 
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y reciben los diferentes tipos de mensajes”(Costa,2007: 32).Todos los procesos sociales implican  
procesos comunicacionales que van más allá, aunque sin excluir, a los medios de comunicación 
masiva, procesos  que inevitablemente están marcados por relaciones de poder implícitas o 
explícitas. 
Gráfico 1    Fuente: Elaboración de la autora 
La comunicación es un eje articulador del mundo, que facilita la interacción entre seres humanos y 
facilita la adaptación humana a cambios sociales, políticos y económicos. Es una invitación a 
interpretar, asimilar, observar, percibir, delimitar y construir elementos comunes y diferenciadores 
que nos caracterizan como parte de la sociedad.  
1.2. La comunicación como proceso, un nuevo modelo 
En 1934, teóricos de la comunicación como Harold Lasswell propusieron una serie de paradigmas 
que describían la ruta recorrida por un mensaje desde su inicio hasta que llegaba a su destinatario 
(Otero, 1997: 27).  
Su modelo revolucionó los modelos hasta ahora propuestos. Aunque esta propuesta fue  muy útil en 
ese tiempo, época en la que se encontraban en auge los estudios de audiencia y análisis de 
contenido de los medios de comunicación. Su modelo fue creado para analizar los discursos 
políticos publicados en los medios y evaluar los efectos que estos causaban en la opinión pública. 
La realidad del mundo actual es diferente, los estudios de la comunicación son diferentes y las 
sociedades son diferentes. Las personas se comunican de nuevas formas. El modelo utilizado 




Existen ámbitos de la comunicación donde este esquema  puede ser más o menos utilizado, con 
algunas variaciones que permiten darle un carácter más estratégico y previsivo a la comunicación. 
María Muriel y Gilda Rota afirman que “la comunicación es el proceso mediante el cual un 
mensaje es transmitido de una fuente a un receptor con la intención de afectarlo. Dicho receptor, a 
su vez, da respuesta al emisor mediante la retroalimentación” (1980: 196). 
La comunicación, en la acción es un proceso, sustentado por la interacción que es posible gracias a 
una retroacción, respuesta o feedback, en un espacio y tiempo determinados. Lasacciones 
comunicativas se realizan de dos formas posibles: a través de actos y a través de mensajes que se 
intercambian frecuentemente a manera de acción y reacción (o retroalimentación), formando 
parejas: 
Acciones Reacciones 
Actos       Actos 
Mensajes   Mensajes 
Actos                    Mensajes 
Mensajes        Actos 
Gráfico 3        Fuente:Costa Joan, El Dircom Hoy  
La comunicación, por tanto, no se limita a enviar y recibir mensajes, sino que constituye un 
intercambio de actos, significados, pensamientos y percepciones que trascienden el lenguaje y se 
ubican en el plano no verbal de la comunicación. La existencia de un lenguaje verbal y uno no 
verbal en los procesos comunicativos provoca que en ocasiones sean complementarios y en otras 
que sean contradictorios, característica de la comunicación humana que trasciende las barreras de 
las personas. 
Gráfico 2     Fuente: Elaboración de la autora 
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El hecho de que la comunicación no sólo implique interacción entre seres humanos sino también 
diversos lenguajes, permite concebir a la comunicación  “como un proceso que implica una 
estructura compleja de relaciones; estructura producida y sostenida por la articulación de fases o 
momentos que contribuyen, cada cual con sus características propias, a darle sentido (el que sea) al 
proceso de comunicación” (Checa, 2001: 87). 
1.2.1. Tipos de Comunicación 
Para Joan Costa existen dos tipos de comunicación, en esta clasificación tienen vital importancia la 
proximidad y la distancia entre las dos partes que se comunican y también dos vectores 
fundamentales: la sociología y la tecnología.  
Esta clasificación marca por un lado la relación entre el individuo X con el individuo Y, y por otra 
parte, la difusión de mensajes de un solo emisor a un gran número de personas. 
 
Gráfico 4    Fuente: Costa Joan, El Dircom Hoy. 
 
 Comunicación interindividual o interpersonal directa: es realizada de persona a persona y 
tiene una dimensión próxima, las personas que participan en ella se hablan cara a cara, ocupan un 
mismo lugar y utilizan canales naturales de comunicación (habla, escucha, acciona, gesticula).  
 
 Comunicación interindividual o interpersonal a distancia: Es aplicable cuando X se 
comunica con Y sin ocupar un mismo lugar pero a través de un mismo medio artificial (teléfono, 
correo electrónico, programas de conversación). En este tipo de comunicación X y Y cumplen el 
rol intercambiable de emisores y receptores (comunicación bidireccional), existe una interacción 
constante. 
 
 La comunicación de difusión: un solo emisor habla al mismo tiempo a un gran número de 
receptores, generalmente utilizando un medio artificial. Este tipo de comunicación toma su 
verdadera forma en los medios de comunicación masiva, caso en el cual el único emisor utiliza un 
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medio técnico (radio, televisión, prensa) para difundir un mensaje a miles de receptores que no se 
conocen entre sí. 
 
En este tipo de comunicación el mensaje circula de forma unidireccional y en un solo sentido. En 
este caso la respuesta o feedback no es un mensaje sino necesariamente un “acto”, en los últimos 
años esta falta de reacción se ve modificada por la aparición de las redes sociales, asunto que se 
tratará más adelante (Costa, 2007: 35). 
Establecer una clara distinción entre estos tres tipos de comunicación es fundamental porque 
permite identificar objetivos, estrategias y técnicas pero también contenidos, códigos y lenguaje a 
ser utilizados. Necesariamente todos los procesos sociales reposan sobre la comunicación. 
En relación a estos elementos, Warren Weaver (1984: 41) sostiene que existen tres niveles en los 
que se generan problemas de comunicación:  
1. Los problemas técnicos relacionados con la exactitud en la transferencia de información. 
2. Los problemas semánticos ligados a la interpretación del significado por parte del 
perceptor. 
3. Los problemas de efectividad ligados al efecto que produce en la conducta del perceptor. 
Es importante para disminuir los inconvenientes generados por  los problemas de comunicación 
que esta sea concebida como un diálogo horizontal entre las partes, una mediación en los 
conflictos, la búsqueda de un punto medio de verdad y el bien común que permita que los seres 
humanos se adapten a los cambios a los que su sociedad está expuesta.  
1.3. La Organización 
Una organización, es un fenómeno muy humano que parte de la necesidad de estar rodeados de 
personas que conformen un núcleo social y con las cuales se comparten características similares, 
propósitos y objetivos comunes.  
El término organizaciónprocede del griego “organón”  que se traduce en “herramienta o 
instrumento”. El Diccionario de la Real Academia de la Lengua Española (2010) en una de sus 
definiciones, menciona que la organización es una "asociación de personas regulada por un 
conjunto de normas en función de determinados fines". 
Una organización es un sistema, entendido como un conjunto ordenado de elementos que se 
encuentran interrelacionados y que interactúan entre sí. Por tanto, las organizaciones son “entidades 
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sociales que están dirigidas por metas, están diseñadas como sistemas de actividad deliberadamente 
coordinada y estructurada y están vinculadas con el entorno”.(Daft, 2007: 10) 
Un elemento claveque marca la existencia de una organización no es un edificio o una 
infraestructura avanzada, tampoco un manual de procedimientos. El elemento que permite que una 
organización exista es la interrelación entre las personas, son las relaciones interpersonales en pro 
de una meta. 
Ferrelasegura que “la organización consiste en ensamblar y coordinar los recursos humanos, 
financieros, físicos de información y otros, que son necesarios para lograr las metas y en 
actividades que incluyan atraer a gente a la organización, especificar las responsabilidades del 
puesto, agrupar tareas en unidades de trabajo, dirigir y distribuir recursos y crear condiciones para 
que las personas y  cosas funcionen para alcanzar el máximo éxito” (2004:115). 
Una organización solamente puede cumplir su objetivo cuando cuenta con un conjunto de recursos 
indispensables para cumplir su misión, estos recursos pueden ser humanos, tecnológicos, 
económicos, inmuebles, naturales o intangibles. 
En este camino se integran organizaciones, empresas o instituciones que van desde organizaciones 
básicas como la familia hasta complejas estructuras de corporativos, todas con el fin de cumplir 
metas a través del desarrollo de habilidades y el desempeño en responsabilidades. Este proceso 
implica también la toma de decisiones y asumir riesgos de diversa índole que garanticen el 
funcionamiento sistémico de la organización. 
1.3.1. Tipos de organización 
Según sus características las organizaciones pueden clasificarse en: 
Característica Clasificación 
Finalidad 
·          Con fin de lucro (Empresas). 
·          Sin fin de lucro (ONG). 
·          Con fines administrativos, representativos, 
de resolución o servicios (Organismos Gubernamentales) 
Estructura 
·          Formales. 
·          Informales. 
Tamaño 
·          Grande 
·          Mediana. 
·          Pequeña. 
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·          Microemprendimiento. 
Localización 
·          Multinacional – internacional. 
·          Nacional. 
·          Local o regional. 
Sector de producción 
·          Bienes. 
·          Servicios. 
Propiedad 
·          Pública. 
·          Privada. 
·          Mixta. 
Integración 
·          Totalmente integrada. 
·          Parcialmente integrada. 
Toma de decisiones 
·          Centralizada. 
·          Descentralizada. 
Actitud frente a los 
cambios 
·          Rígido. 
·          Flexible. 
Jerarquía 
·         Jerárquica 
·          En red 
Gráfico 5Fuente: Elaboración de la autora 
Para objetivos de la investigación se considera relevante establecer una clara distinción en la 
finalidad de las organizaciones. 
 Organizaciones civiles: Creadas para cubrir una necesidad social específica. En este grupo se 
encuentran las ONG´s (Organizaciones no Gubernamentales), caracterizadas porque no dependen 
de ningún gobierno y buscan el bienestar del ser humano desde diferentes ámbitos. Encaminan 
sus esfuerzos hacia la obtención de un impacto social, sus ingresos no provienen de la 
comercialización de un producto o servicio. 
 Organizaciones gubernamentales: Creadas por el Estado para desarrollar tareas sociales, son 
dirigidas desde el gobierno y se financian con fondos públicos. Algunas ofrecen productos y 
servicios que permiten que sus ingresos se diversifiquen. 
 Organizaciones empresariales: Hacen referencia a la estructura organizativa del trabajo en el 
sector empresarial, organizaciones con una actividad específica, tienen elementos claves como la 
generación de empleo, la división por áreas o departamentos, la cadena de valor, proveedores y 
una formalización. Sus objetivos se enfocan en obtener recursos para la compañía, los gerentes se 
enfocan en mejorar los productos y servicios para mejorar las ventas. (Daft, 2007:11) 
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1.3.2. Evolución de la organización 
En el transcurso de la historia se han conformado grupos de individuos asociados por necesidades 
específicas que conformaron organizaciones o instituciones para cumplir un fin determinado. Estas 
organizaciones son de tipo formal o informal y dependen de los objetivos comunes que los guíen. 
La evolución de las organizaciones inicia durante la segunda guerra mundial, cuyos efectos se 
extendieron en todas las áreas de la sociedad, en el ámbito político y económico las organizaciones 
enfrentaron retos importantes, pero los retos fueron mayores una vez terminada la guerra porque su 
cultura corporativa debió pasar de una situación de conflicto a una de tranquilidad. 
La época estuvo marcada por la necesidad de tener mano de obra calificada (algunos de ellos que 
volvían de la guerra), no sólo en temas técnicos ligados a su trabajo, sino también en aspectos 
familiares y sociales. El crecimiento de la mano de obra calificada trajo como consecuencia el 
crecimiento de las organizaciones y su estructura. La expansión de las organizaciones llevó a la 
formación de los oligopolios que fueron más allá de sus propias fronteras y empezaron a actuar en 
otros países de influencia.  
Todos estos cambios en el tamaño, mano de obra y área de influencia hicieron que la gestión de 
estas organizaciones también evolucione para dar respuestas a los problemas que presentaban. 
Jordi Ventura (2004: 14) sostiene que durante los años 50´s y 70´s el modelo que primó en la 
administración empresarial fue la gestión por objetivos o “MBO - Management Bussiness 
Organization” pero en los años 70´s y 80´s surgió el modelo de Desarrollo Organizativo, también 
llamado “OD – Organization Development” que planteaba la organización estructural de las 
empresas. 
En 1982 con la publicación de Peters & Waterman en su libro “In Search of Excellence” o en 
Busca de la Excelencia, se cuestionó todo lo planteado hasta el momento, sostuvieron que una 
empresa no es únicamente su organigrama eincluyeron una serie de valores que no se mencionaban 
antes como la cultura corporativa, el servicio al cliente, la informalidad, las políticas, entre otros, 
que daban una ventaja a la organización frente a la competencia. 
En los 90´s se fueron incorporando otros elementos como el marketing, la marca, la comunicación, 
la competitividad y el servicio al cliente que se fusionaron a las teorías existentes sobre la gestión 
de las organizaciones. 
Joan Costasostiene que actualmente se vive “La Revolución de los Servicios”, servicio no como 
alternativa a un producto o sector empresarial, sino al contrario a la calidad en el servicio en su 
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aspecto inicial  aplicable a la actuación comercial empresarial. El concepto de servicio planteado 
por Costa tiene características particulares: contrario a dominar, es comunicación, no es tecnología 
únicamente y constituye un elemento diferenciador (2004: 50). 
Luis Ahumada Figueroa sostiene que desde la apuesta de los teóricos de las organizaciones, existen 
diferentes enfoques desde los cuales se puede leer una organización: el económico y 
administrativo, la teoría de los sistemas, interaccionista y el político de las organizaciones. Para 
efectos de la presente investigación se abordará la organización desde la perspectiva teórica del 
lenguaje y la comunicación como constructores de significados mutuos de un contexto de vida 
cotidiana (2001). 
La comunicación como se detallará más adelante constituye un elemento fundamental de la vida 
cotidiana de una organización, sus signos, símbolos y códigos constructores de realidades al 
interior de ellas y con sus públicos de relación. Entendida desde esta apuesta, el lenguaje constituye 
la primera herramienta de construcción interna  y proyección externa de identidad organizacional. 
Sin embargo, “el hecho que una organización sea un sistema de significados, no significa que estos 
sean necesaria y enteramente compartidos” (Ahumada, 2001: 54). La propuesta no consiste en una 
unificación de criterios sobre las organizaciones, su estructura y funcionamiento, sino reconocer 
que en la diversidad de criterios y el consenso en sentidos comunes que se logren a través del 
diálogo se construye la identidad organizacional. 
 
1.3.3. La organización y sus grupos de expectativa 
Para que una organización cumpla eficientemente con su misión de generar recursos (en el caso de 
las organizaciones empresariales) o administrarlos (en el caso de las organizaciones sin fines de 
lucro), debe ser efectiva, para ello necesariamente deberá satisfacer a los grupos que tienen 
expectativas sobre ella. A continuación graficamos lo que los teóricos de la gestión en 
administración definen como “stakeholders”2 o grupos de interés. 
                                                          
2 Son grupos que pueden encontrarse dentro y fuera de la organización pero que conservan algún interés o 




Gráfico 6    Fuente:Elaboración de la autora 
 
Para Richard Daft, “cada uno de estos grupos tiene diferentes expectativas y la satisfacción de ellas 
convierten a la organización en efectiva”(2007:23).  
Para los clientes la efectividad en productos y servicios de alta calidad a precios razonables; para 
los empleados está en un salario adecuado, buenas condiciones de trabajo y satisfacción laboral; los 
directores deben balancear las necesidades y expectativas sin sacrificar el objetivo de la 
organización; para los acreedores, capacidad crediticia y responsabilidad fiscal; para el gobierno, 
cumplimiento de las leyes y regulaciones; para los sindicatos, condiciones laborales y prestaciones 
de acuerdo a la ley; para la competencia, el comercio justo y la competencia leal; para la 
comunidad, ser un buen ciudadano corporativo y su contribución a asuntos sociales; para los 
proveedores, transacciones satisfactorias e ingresos por compras y para los dueños, una rentabilidad 
financiera. 
Es posible que las expectativas de los grupos de interés entren en conflicto, sin embargo es 
importante sortear este conflicto en vista que “si la organización fracasa en satisfacer las 





1.4. La Comunicación Organizacional 
Una organización es una entidad que percibe señales, informaciones y mensajes que la convierten 
en un sistema vivo e inteligente. Dentro de una organización la comunicación es la instancia que 
facilita todos los procesos, permite conocer a sus integrantes, mejorar el clima laboral y caracterizar 
la cultura organizacional. Por lo tanto, la Comunicación Organizacional debe conservar estas 
características y gestionar todas las áreas de una organización para que funcionen sincronizadas, 
como lo hace el cuerpo humano.  
Joan Costa  (2000: 33) asegura que “la comunicación es un aspecto universal de la actividad de la 
empresa. Todo acto, toda transferencia de productos o servicios, de mensajes o de información 
interna o externa, se sustenta en un acto de intercambio, de comunicación o de relación”. Es 
necesario resaltar que cualquier acción que realice la empresa debe ser comunicada 
estratégicamente, interna o externamente para evidenciar el valor agregado en reputación que 
aporta la comunicación a una organización. 
 
La comunicación organizacional es definida por La Porte, “el tipo de comunicación realizada de 
modo organizado por una institución o sus representantes, dirigida a las personas y grupos del 
entorno social en el que se desarrolla su actividad. Tiene como objetivo establecer relaciones de 
calidad entre la institución y los públicos con quienes se relaciona, adquiriendo una notoriedad 
social e imagen adecuada a sus fines y actividades” (2002: 25). 
La Comunicación Organizacional proporciona una identidad a la organización, gestiona su imagen 
ante la sociedad y establece diálogos con sus públicos para construir relaciones de confianza 
porque de ello depende el éxito en la gestión organizacional. Por lo tanto es una herramienta de 
vital existencia en la planificación de empresas, instituciones públicas, privadas y Organizaciones 
No Gubernamentales (ONG´s).  
En este contexto, la comunicación organizacional facilita la consecución de los objetivos 
específicos, permite alcanzar metas en pro del desarrollo organizacional y social a través de reducir 
la incertidumbre entre la organización y los públicos con los que se relaciona. 
Para Carlos Fernández (1991: 42), la Comunicación Organizacional es “un conjunto de técnicas y 
actividades encaminadas a facilitar y agilizar el flujo de mensajes que se dan entre los miembros de 
la organización, o entre la organización y su medio; o bien, al influir en las opiniones, actitudes y 
conductas de los públicos internos y externos de la organización, todo ello con el fin de que esta 
última cumpla mejor y más rápidamente con sus objetivos”. 
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Por tanto, la comunicación dentro de una organización facilita el flujo de información interna que 
permite la toma de decisiones, solución a problemas y el diagnóstico situacional en situaciones de 
crisis. Enrique Páez, sostiene que el sistema  de  Comunicación  Organizacional  tiene  tres  
funciones  vitales  “primero, acercar la información del entorno, lograr que esta información se 
transforme en conocimiento  útil,  y  finalmente  propiciar  una  efectiva  toma  de  
decisiones”(Intervención del autor en el 3er Congreso Iberoamericano de Comunicación 
Organizacional, CIESPAL, 2005). 
En una empresa la comunicación genera acción y vitaliza los procesos de elaboración, emisión, 
circulación y retroalimentación de las diferentes áreas o departamentos que la conforman, la 
facilidad en la circulación de la información permite que una organización sea más productiva y 
sus procesos tengan mayor calidad. Francois Eldin plantea que toda insuficiencia en los actos de 
comunicación incide sobre la calidad o el costo del proceso de producción y viceversa. 
La acción comunicacional es inherente al ser humano, por tanto la comunicación es inherente a las 
organizaciones que están conformadas por seres humanos. No solamente los directivos y 
autoridades de una organización generan información, producir y retroalimentar información es 
tarea de todos los miembros entre si y de ellos con la organización.  
La comunicación es un elemento fundamental para entender una organización porque constituye el 
flujo de mensajes transmitidos de diferentes formas entre los miembros de una organización, Kreps 
(1995:76) sostiene que la comunicación “es el proceso por medio del cual los miembros recolectan 
información pertinente acerca de su organización y los cambios que ocurren dentro de ella”. 
Goldhaber (1999: 16) reconoce la complejidad del sistema que implica la comunicación 
organizacional al abarcar  mensajes e información que involucran directamente las características 
humanas, la define como “un algo que ocurre dentro de un sistema complejo y abierto que es 
influenciado por el medio ambiente e influye en él; implica mensajes fluidos, flujos, propósitos, 
dirección y medios, además se involucran actitudes, sentimientos, relaciones y habilidades 
personales” 
La comunicación en una organización cumple múltiples funciones, entre ellas: proporcionar 
información veraz de procesos internos, jerarquizar niveles y funciones de mando, crear estrategias, 
manejar situaciones de crisis, influir en la toma de decisiones, fomentar el trabajo en equipo y el 
análisis de la realidad que afecta a la organización, entre otras.  
La comunicación cumple la función de engranaje entre las diferentes áreas, pero también entre las 
funciones laborales y las administrativas, potencializa el desempeño de cada colaborador, su 
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liderazgo y habilidades. Herrera “hoy entendemos a la comunicación como un eje central del 
negocio; entendido este como el quehacer central de la organización. En algún tiempo lo fue la 
administración, en otro la comercialización y hoy es la comunicación. Una organización que no 
visualiza la comunicación como un factor central en su planificación estratégica, le faltará uno de 
los pilares que la soportan” (CIESPAL: 2008)3.  
Dentro de una organización existen redes de comunicación que facilitan el flujo de información y 
ayudan a que el proceso comunicativo sea eficaz. Estas redes pueden ser formales e informales, 
ascendentes, descendentes u horizontales dependiendo los cargos involucrados, el tipo de mensaje 
y el tema que contenga. 
 
Según Muriel, existen dos tipos de comunicación organizacional o institucional: 
- Interna: Ligada a los subsistemas propios de la institución que trabaja principalmente con los 
colaboradores. 
- Externa: ligada a los sistemas externos a la organización propiamente ligados con su actividad.  
Ambas comunicaciones desempeñan funciones diferentes pero interrelacionadas, por lo tanto 
deberán ser planificadas para su apoyo mutuo y colaborar en alcanzar los objetivos de la 
organización. No es posible que una empresa establezca una comunicación que plantee 
incoherencias entre los mensajes dirigidos al público interno y al público externo porque ello 
implicaría una pérdida de credibilidad de la organización ante la sociedad en general. 
La presente investigación abarca los dos tipos de comunicación porque en el ámbito de estudio 
están íntimamente ligadas y depende la una de la otra. 
1.4.1 Comunicación Interna 
Es importante reconocer que el elemento fundamental de la comunicación es el ser humano, una 
organización está conformada principalmente por personas y ellas comunican de forma directa o 
indirecta sus pensamientos, sentimientos, críticas y estímulos. Es por ello que la comunicación 
interpersonal efectiva tiene tanta importancia para la comunicación interna de una empresa. Por su 
parte,Antonio Marín sostiene que  “la comunicación interna es el patrón de mensajes compartidos 
por los miembros de la organización; es la interacción humana que ocurre dentro de las 
organizaciones y entre los miembros de las mismas”(2000: 74).  
Irene Trelles Rodríguez, experta en ciencias de la comunicación define a la Comunicación Interna, 
como: “la actividad que se realiza dentro de una  organización para mantener las buenas relaciones 
                                                          
3Durante su intervención: Comunicación y negocios ¿Cómo sumar valor y rentabilizar el negocio desde la 
comunicación?, en elIII Congreso Iberoamericano de Comunicación Organizacional. CIESPAL, Quito 2008. 
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entre los miembros de la  empresa por medio de la circulación de mensajes originados por los  
diversos medios de comunicación, con el objetivo de proveer comunicación, unión, motivación; y, 
así alcanzar las metas establecidas por la  organización”(2001: 02). 
 
La comunicación interna se desarrolla como una disciplina de gestión empresarial y a ser tomada 
como una herramienta eficaz  de efectos positivos en la productividad empresarial a finales de los 
años 70´s y principios de los 80´s. Aunque fue a partir de los años 90´s que se empezó a implantar 
como una unidad propia de creación de relaciones eficientes entre los públicos internos de las 
empresas. 
La dependencia orgánica de la comunicación interna se da porque es una “función transversal a 
todas las políticas corporativas” (Morales, 2000: 221), en efecto para ser eficiente la comunicación 
interna debe implicar en sus procesos a todos los miembros de una organización, de esta manera se 
logra el compromiso y los principios básicos de la comunicación interna: “Confianza y lealtad” 
(Pinillos, 1996: 110). Es importante señalar que la comunicación interna es un área 
multidisciplinaria que permite la convergencia de diferentes áreas de la organización, Brandolini y 
González Frígoli señalan que “la comunicación interna es un ámbito en el que confluyen varias 
disciplinas: relaciones laborales, recursos humanos, relaciones públicas, ciencias de la 
comunicación y periodismo” (Brandolini y González, 2009: 8). 
Una organización se comunica  con sus integrantes a través de mensajes, hechos, decisiones, 
políticas y todo tipo de actos que establecen algún vínculo con las personas. Capriotti añade que 
esta comunicación debe ser “consciente y voluntaria para relacionarse con los públicos de la 
organización, con el fin de comunicar a ellos, de forma creativa y diferenciada, sobre las 
características de la organización, sobre sus productos y/o servicios y sobre sus actividades” 
(Capriotti, 2009: 39). El manejo responsable de esta comunicación mantiene y fortalece las 
relaciones establecidas con colaboradores, accionistas y proveedores. 
La comunicación interna es un elemento fundamental en la gestión de la comunicación porque 
permite fortalecer la cultura organizacional a través de políticas, estrategias y la filosofía 
institucional que estimula el sentimiento de pertenencia del público interno a una organización. 
Edgar Schein, uno de los autores que con mayor rigurosidad y profundidad estudia el concepto de 
cultura organizacional, la define como conjunto de normas y valores que caracterizan el estilo, la 
filosofía, la personalidad, el clima y el espíritu de empresa, valores que acompañan el modo de 
estructurar  y administrar los recursos humanos, la comunicación forma parte de este grupo de 
valores intangibles que integran una organización. 
19 
 
En este contexto, la gestión empresarial está ligada a la cultura de la empresa y esta a su vez con el 
entorno en el que se desarrolla la empresa. La cultura empresarial u organizacional determina, en 
gran parte, el proceso y desarrollo de la comunicación interna y viceversa. Por ello estos dos 
conceptos están íntimamente ligados convirtiéndose en eje fundamental de una organización. “Para 
que exista comunicación interna la cultura empresarial debe hacerlo posible” (Del Pozo, 2006: 
259). 
Es indispensable un cambio de cultura empresarial donde la implementación de políticas de 
comunicación interna, la implementación de canales y medios que favorezcan el involucramiento y 
participación de todos quienes conforman una empresa, esta debe ser la calve de la gestión 
empresarial de nuestros días. Para que la comunicación interna sea eficaz debe estar incorporada en 
los procesos de toma de decisiones, planificación estratégica, políticas y procedimientos que 
posibiliten el desarrollo de la identidad empresarial de los colaboradores.  
1.4.1.1 Funciones de la Comunicación Interna  
La comunicación interna constituye una pieza clave a la hora de establecer, diseñar y presentar los 
reglamentos, manual de funciones y responsabilidades a los miembros de una organización. 
Francisca Morales (2000: 228), las sintetiza sus funciones en tres principales.  
a) Información: La información veraz, a tiempo y certera mantiene al público interno de una 
organización motivado, aumenta la eficiencia y el desarrollo de sus labores cotidianas. 
b) Explicación: Es indispensable para que los miembros de una organización trabajen por los 
objetivos empresariales que conozcan y comprendan las razones de las disposiciones que 
reciben  y las decisiones que se toman. Manejar de manera adecuada esta función permite que 
se combata el rumor que genera mal clima laboral y malentendidos dentro de la organización. 
c) Interrogación: Las preguntas son un mecanismo que permite despejar dudas, aclarar dudas y 
fomentar el diálogo entre los miembros de una organización. La comunicación debe disminuir 
la incertidumbre y fomentar las certezas sobre el rumbo de la organización 
 
Kreps (1990), establece cuatro funciones principales que complementan las anteriores: 
 
- Diseminar, poner en conocimiento y acción las metas y reglas de una organización 
- Coordinar las actividades de los miembros de la organización en línea con la visión institucional. 
- Proporcionar retroalimentación a los líderes acerca de la efectividad de la comunicación formal 
realizada por ellos. 




Es clave para una comunicación interna efectiva la utilización de preguntas, Platón decía: “si se 
interroga a las personas planteando bien las preguntas, descubren por sí mismas la verdad sobre 
cada cosa”. Utilizar el diálogo permanente permite que se conozca en cada momento lo que sucede 
en la organización, permite conocer las necesidades, fortalecer las relaciones y disminuir los 
riesgos que la empresa enfrenta fruto de una comunicación ineficaz. 
1.4.1.2 Tipos de Comunicación Interna 
La comunicación interna como toda disciplina tiene diferentes clasificaciones, la propuesta de 
Lucas Marín (1997: 67), se aproxima a dos realidades de las organizaciones: 
 Descendente Ascendente Horizontal 
Formal Con los subordinados Con los Jefes Con los colegas 
Informal Con los seguidores Con los líderes  Con los amigos 
Gráfico 7      Fuente: La Comunicación y la Empresa, Lucas Martin 1997 
Los canales de comunicación dentro de una organización pueden ser formales (o canales oficiales) 
o  informales. Estos canales de comunicación son complementarios. Es decir, existe información 
que los miembros de una organización requieren pero que los canales oficiales no satisfacen 
completamente, por ello se desarrollan los canales informales. 
La comunicación formal transmite mensajes reconocidos, es definida y dibujada previamente, 
establecida en las políticas y procedimientos,  responde a  una estructura planificada, estos canales 
son “herramientas  administrativas extremadamente importantes para dirigir, coordinar y 
estructurar actividades de organización” (Costa, 1990: 65). 
Dos tipos de organización marcan el desarrollo de estos canales de comunicación formales: la 
organización jerárquica y la organización funcional. La jerárquica tiene líneas de autoridad en la 
empresa, tareas distribuidas de arriba hacia abajo desde la más alta dirección hasta la labor más 
sencilla de la compañía. La organización funcional  está distribuida por necesidades técnicas y 
parte de la necesidad de analizar por separado cada función y así conseguir un funcionamiento 
global óptimo. 
La comunicación informal no es planificada ni programada, surgen a partir de las relaciones 
sociales que se establecen entre los miembros de una organización y forma gran parte de la 
comunicación que se genera en una empresa por canales que no son oficiales. 
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Roger “se produce de forma espontánea, no está controlada por los altos directivos, que pocas 
veces pueden ejercer influencia sobre ella y está motivada en su mayor parte por el propio interés 
del individuo” (1980: 65). 
La comunicación interna, tanto por canales formales como informales, se clasifica en: 
 Ascendente: se realiza desde los niveles de menos jerarquía hacia los de mayor jerarquía, para 
ello se utilizan como instrumentos: la entrevista, programa de sugerencias, correo electrónico, 
líneas internas de denuncias y mecanismos para mejorar procesos. 
 Descendente: se realiza desde los niveles de mayor jerarquía hacia los de menor jerarquía, para 
ello utilizan como herramienta: periódico interno, cartas a los colaboradores, memorandos, 
casas abiertas, reuniones de trabajo y reuniones individuales. 
 Horizontal: se realiza entre los niveles que tienen la misma jerarquía dentro de la empresa, se 
utilizan variados instrumentos, reuniones de trabajo, conversaciones informales, informes de 
actividades, mejoramiento continuo. 
1.4.2 Comunicación Externa 
La comunicación externa de una organización es el conjunto de actividades que generar un mensaje 
cuyo objetivo es crear, sostener y mejorar la relación con sus públicos de relación fuera de la 
organización; también contribuye a proyectar una imagen favorable de la empresa, promover 
actividades, productos y servicios. 
Esteban Agueda define a la comunicación externa como “la transmisión de información fuera de la 
empresa, destinada a los públicos externos de la organización” (2008: 35-38).  
Para una organización que tiene su atención centrada en sus grupos de interés externos es 
fundamental mantener un flujo constante de información, transmisión de datos, pautas e imágenes 
referidas a la propia organización y el contexto en el que se desarrolla su actividad. 
Las políticas de comunicación internas y externas se llevan a cabo de forma simultánea. Sotelo 
reconoce que  “la participación de otras personas físicas y jurídicas, además de los miembros de la 
institución (…) supone abrir a la organización a otras relaciones informativas que ocurren al mismo 
tiempo” (2000: 187).  
La comunicación externa no es otra cosa que la comunicación dirigida a los públicos que no se 
encuentran en la organización, mediante mensajes masivos que le permiten llegar a un gran número 
de receptores. Si bien este reconocimiento de otras instancias con las cuales la empresa debería 
comunicarse no es tarea fácil, es un proceso complejo que en muchos casos diluye los límites entre 
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el interior y el exterior, dicho de otra manera entre los integrantes de una organización y sus 
públicos. 
Joan Costa (1995), consciente de esta realidad habla de tres dimensiones institucionales: la interna, 
formada por los miembros; la intermedia, compuesta por personas físicas y jurídicas externas pero 
con capacidad de influencia directa sobre la organización, y la externa, de la que forman parte los 
interlocutores cuyo vínculo con la organización es más vago e imprescindible. 
El flujo constante de información le permite a una organización recibir información sobre las 
variaciones del ambiente político y económico en el que se desenvuelve, ello le sirve como insumo 
para definir su estrategia y políticas internas. El intercambio constante de información le sirve, 
además, para proyectar una imagen en la sociedad basada en su dinámica interna y sus acciones en 
la sociedad. 
Agüedo, sostiene en este sentido que en este tipo de comunicación el esfuerzo  se centra en el área 
comercial y publicitaria que permiten construir una imagen en la sociedad basada en su 
comunicación interna y sus acciones sociales. Miguel Sanz y María González (2005: 152-155) 
sostiene en este sentido que la comunicación externa adapta diferentes formas y se vale de 
diferentes instrumentos y herramientas que dependerán del objetivo perseguido, las características 
del mensaje y el contexto en el que se desenvuelven los destinatarios de los mensajes. 
Los dos autores coinciden en limitar la comunicación externa a la emisión de mensajes comerciales 
con el objetivo de promocionar o publicitar un producto o servicio cuya función principal es 
comunicar.  
Sin embargo, existen otros autores como Abril Sánchez(2006), que relacionan la definición de 
mensajes en la comunicación externa directamente en función de los consumidores o clientes y en 
general con aquellos públicos que mantienen una relación comercial con la organización. Dicha 
política  tiene como objetivo conocer las necesidades y expectativas de sus grupos de relación para 
responder a ellas e incrementar su satisfacción con la organización, sin importar si compran o no. 
Este tipo de comunicación externa es conocida como comunicación comercial, referida a las 
acciones comunicativas de una empresa que construyen relaciones con clientes, proveedores, 
competidores y medios de comunicación. 
Por ende la comunicación externa nace de la necesidad de una organización de comunicarse y 
relacionarse con públicos externos que, entre otras cosas, influyen en la productividad. Estos 
públicos no solamente son aquellos con los cuales se desea establecer una relación comercial, 
Daniel López (2006),  menciona que parte de la comunicación externa está orientada a los públicos 
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no comerciales que tienen una influencia directa o indirecta y son destinatarios de un mensaje 
comunicacional. 
El objetivo de la comunicación externa es crear, mantener y fortalecer una buena imagen 
corporativa y para este fin se toman en cuenta a todos los públicos fuera de la organización, es 
decir a todas las personas que tienen una relación con ella: consumidores finales, proveedores, 
acreedores, medios de comunicación, OSC (Organizaciones de la Sociedad Civil), distribuidores y 
comunidad en general. 
Abril, sostiene que el contenido esencial de la comunicación externa es poner en conocimiento lo 
que hace la organización y su impacto en la sociedad mediante los grupos de relación externos a la 
empresa. El mensaje a comunicar necesariamente debe transmitir una imagen positiva de la 
empresa y ser congruente con los productos y servicios que brinda la organización. 
Por lo tanto es importante establecer que la comunicación de la organización con sus grupos de 
relación externos va en dos direcciones: contenidos enfocados en dar a conocer la disposición de la 
empresa hacia el mercado y contenidos que evidencien la calidad y durabilidad de su producto o 
servicio que garanticen la satisfacción de las necesidades de sus clientes. 
Para cumplir los objetivos que la comunicación externa plantea es importante que las 
organizaciones administren las herramientas de que disponen en sus áreas de comunicación, entre 
ellas: la publicidad comercial, la promoción, el patrocinio y las relaciones públicas. 
1.4.2.1. Herramientas de la comunicación externa 
Nuria Saló (2005), sostiene que los instrumentos de comunicación son aquellos usados por la 
empresa para realizar su acción comunicativa hacia los diferentes destinatarios relacionados a su 
actividad.  
Para seleccionar los mensajes y los públicos es importante desarrollar un plan de comunicación, 
donde se plasman un conjunto de acciones, medios y soportes que garanticen el cumplimiento de 
los objetivos comunicacionales. 
Esta selección de públicos e instrumentos no es aleatoria, para Thierry Libaert este proceso 
depende de tres aspectos fundamentales: "el mensaje: ¿qué quiero decir como empresa?, el objetivo 
de comunicación: ¿qué quiero alcanzar emitiendo este mensaje? y el público: ¿a quiénes quiero 
impactar con el mensaje?"(2005: 171) 
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Las herramientas o los instrumentos tienen la función de racionalizar, facilitar y promover la 
comunicación de las empresas, ampliar los canales de comunicación en el proceso operativo de 
gestión de una organización. Por ello, resulta fundamental la elección de las herramientas para 
seleccionar aquellas más eficientes y efectivas, para este fin es necesario construir una política 
estratégica de comunicación. 
Libaert (1990) además sostiene que existen tres tipos de instrumentos de comunicación:   
 Los directos y personales encierran el contacto de manera espontánea, las entrevistas a medios 
de comunicación, reuniones externas, eventos de trabajo (desayunos, almuerzos, foros, 
conferencias) presentaciones y cursos. 
 Los impresos se relacionan a las notas informativas, manuales de uso de marca, boletines 
electrónicos, revistas, carteleras, afiches, informes de actividades,  memorias de sostenibilidad, 
dípticos y trípticos, volantes y revistas que publica la empresa. 
 Los digitales se refieren al uso de medios y la incorporación de nuevas tecnologías como el 
correo electrónico corporativo, la página web y las redes sociales (facebook, twitter, linkedin, 
pinterest, youtube e instagram). 
 
Una estrategia de comunicación (interna y externa) es el resultado de la combinación entre las 
herramientas digitales y la comunicación interpersonal. Por tanto, es comprensible que esta 
estrategia deba seleccionar los instrumentos de acuerdo al tema o tipo de mensaje, al alcance y al 
nivel de difusión que se espera. 
1.4.2.2. Tipos de comunicación externa 
La forma en la que los miembros de una empresa se comunican con el exterior, puede clasificarse 




Gráfico 8      Fuente: Elaboración de la autora 
 
 Comunicación Externa Operativa.- Desde los miembros de una empresa con los distintos 
asociados e interlocutores. Hasta hace algunos años la comunicación externa era exclusiva para 
los clientes y otros stakeholders, sin embargo, las organizaciones actualmente tienen una alta 
inclinación al servicio, por tanto, su comunicación externa es parte de la interacción cotidiana 
con sus públicos externos, una venta, un cobro o una entrega, implican acciones 
comunicacionales. 
 
La importancia de este tipo de comunicación externa varió durante las últimas décadas producto 
de varios factores, entre ellos las teorías que planteaba una neutralidad del Estado y del sector 
público en general en las actividades económicas y comerciales de las empresas, hoy el Estado 
incrementó herramientas e instrumentos que le permiten establecer relaciones más cercanas con 
las organizaciones, incrementando la influencia de los consumidores  y de esta manera incluir 
grupos de interés que hasta el momento estaban excluidos del funcionamiento de las empresas. 
 Comunicación Externa Estratégica.- consiste en la construcción conjunta entre empresas y 
grupos de interés externos de una red de vigilancia  con la función de establecer una veeduría 
más cercana a las actividades y decisiones de la organización.  
Como se sostuvo anteriormente, el objetivo de la comunicación externa es el conocimiento y la 
imagen, por tanto cada elemento físico y humano que permanece en contacto con la empresa está 
cargado de significado.  Estos dos elementos son fundamentales para establecer dos conceptos 
básicos para la comunicación externa estratégica: la imagen coordinada, entendida como un estilo 
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homogéneo de los medios, mecanismos e instrumentos que intervienen en la comunicación externa; 
y la comunicación integrada, que hace referencia a la forma como se articula e integra cada 
elemento de información en la empresa, estos elementos van desde la comunicación interpersonal, 
relaciones interinstitucionales, la publicidad y las relaciones públicas de la empresa. 
Para que la comunicación externa estratégica tenga la incidencia esperada es necesario tener un 
amplio conocimiento del sector al que pertenece la empresa y de sus stekaholders, entre ellos es 
vital conocer a la competencia, a las autoridades gubernamentales y a otras organizaciones de 
actividades complementarias. 
 Información Externa de Notoriedad.- Se refiere a la publicidad, promoción y propaganda. Con 
la era digital la comunicación externa sufrió cambios sustanciales que produjeron una 
destrucción de las barreras geográficas en la difusión de la imagen organizacional y la 
publicidad de los productos. 
 
Los productos tienen ahora un alcance más allá de las fronteras de un país o una región, más allá 
incluso de las barreras comunicativas, ahora la imagen de las empresas y sus productos o servicios 
pertenecen a una dimensión global.    
 
En este contexto, la comunicación externa de notoriedad se reconfigura, ahora las empresas no solo 
deben preocuparse por tener un producto de gran calidad o un servicio atractivo, una organización 
necesita preocuparse porque la imagen que transmite contribuya a alcanzar sus objetivos de esta 
comunicación, por ello muchas empresas apuestan por incidir en problemas de impacto social y 











LA RESPONSABILIDAD SOCIAL EMPRESARIAL, UNA NUEVA 
FORMA DE HACER NEGOCIOS 
La empresa contemporánea es muy diferente a la conocida hace 10 o 20 años. Un conjunto de 
factores como las necesidades del mercado globalizado, la preocupación por el calentamiento 
global, la preservación del medio ambiente, el interés por mejorar la calidad de vida de sus 
colaboradores y por aportar a la sociedad, llevaron a que las empresas se interroguen sobre sus 
impactos sociales, económicos y ambientales. 
Esta inquietud hizo que algunas organizaciones sean conscientes que, aunque su misión es generar 
rendimiento económico, deberían dar un giro en la forma como hacían sus negocios. 
2.1. La Historia de la RSE, un proceso de mejora continua 
La Responsabilidad Social tiene sus orígenes en EEUU en los años 50 con la publicación del libro 
Responsabilities of the Businessman, de Howard Bowen(1953), que podría ser considerado un 
punto que marca el inicio del estudio y debate de la temática. En su inicio, el concepto sugería que 
la empresa debía tomar en cuenta las implicaciones sociales derivadas de sus decisiones. 
En Europa rápidamente estas ideas surgidas en los años 60  invadieron los medios de comunicación 
con esta nueva tendencia que se imponía en los EEUU. Estudiosos del tema como Joseph McGuire  
y Elbing & Elbing fortalecieron las ideas de Bowen, entorno a que las empresas deberían asumir 
las obligaciones sociales y sus responsabilidades con la sociedad. 
La organización cada vez con mayor frecuencia dejaba de ser una isla en la sociedad, cuyo objetivo 
era maximización del beneficio económico de la manera que sea, este nuevo modelo empieza a 
reforzarse desde  la revolución industrial cuyo objetivo era centrar la gestión de los negocios en la 
búsqueda de un resultado positivo como medio para crear la riqueza social. Sin embargo, el modelo  
adoptado desde esa época fue cuestionado no tanto por el principio en sí (nadie duda de que los 
negocios existan para ganar dinero), pero si por la forma de llegar a este fin. (De Castro Sanz,  
2005: 23-24). 
Unos de los primeros investigadores que abordaron el tema durante los años 70's fueron Theodore 
Levitt  y Milton Friedman. Levitt sostenía que las acciones para aumentar la RSE de las empresas 
conducirían al fin del capitalismo. Friedman, por su parte, afirmaba que la RSE debería estar 
centrada en actividades que incrementaran el lucro. 
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En el artículo semanal publicado a mediados de los 80's, Stockholders and Stakeholders: a New 
Perspective on Corporate Governance, describió que las empresas al operar no solo debían 
considerar la gestión interna de sus recursos y operaciones, sino que además debían tener en cuenta 
a todos los actores que pudieran afectar directa o indirectamente el desarrollo de sus actividades. 
Incorpora, por ende, un elemento que hasta ahora era poco estudiado: la integración de la visión de 
los grupos de interés dándole énfasis a la sustentabilidad de las actividades empresariales 
(Freedman,  1979: 5-6). 
En Europa la Responsabilidad Social adquirió un rol importante a finales de la década de los 90´s, 
“en marzo del 2000, el Consejo Europeo de Lisboa introdujo este concepto en la Agenda Social 
Europea como una vía de contribución empresarial al objetivo establecido para el 2010 de convertir 
la Unión Europea en la más competitiva y dinámica economía basada en el conocimiento, capaz de 
un crecimiento económico sostenible con más y mejores puestos de trabajo y una mayor cohesión 
social” (Magarra, 2001: 30). En esta etapa se relacionó a la RSE directamente con la gestión 
empresarial. 
La CEPAL (Comisión Económica para América Latina y el Caribe), sostiene que la 
responsabilidad social empresarial es un tema presente en América Latina desde principios del 
siglo XX, vinculada desde sus inicios con la filantropía pero desde esta época ligada de mejor 
manera con la gestión estratégica del negocio(Vargas Niello, 2006: 9). 
Durante esta época surgieron también conceptos relacionados y complementarios a la RSE como 
los códigos de ética y conducta, se planteó la necesidad de elaborar una planeación estratégica de 
las empresas sustentada en su visión y misión, así como la necesidad de identificar los valores 
asociados a las empresas, conceptos como el de capital social propuesto por Robert Putman y 
capital confianza aporte de Francis Fukuyama(Magarra, 2001: 17), incorporaron el sistema de 
valores, ética y transparencia a la gestión de la RSE. 
En el 2001, en el mes de julio, se publicó el Libro Verde Unión Europea que contenía los 
resultados de estudios de impacto ambiental realizado en las empresas de la Unión Europea, de esta 
manera se empezó a vincular la RSE con la dirección estratégica de la empresa y se empezaron a 
analizar a los grupos de interés. Posterior a esto, surgieron diferentes aportes al concepto y 
términos relacionados como códigos de ética y conducta, planeación estratégica, valores 





El concepto fue revisado por otros autores, investigadores, empresarios, académicos y otros actores 
sociales, además el tema se convirtió en el centro de diversas perspectivas teóricas y prácticas junto 
a propuestas que permitieran implementar, criticar y desarrollar el concepto de Responsabilidad 
Social. 
La RSE hoy, es una tendencia apoyada por la mayoría de las economías del mundo y los 
principales organismos internacionales como la Organización de las Naciones Unidas, el Banco 
Mundial, algunas transnacionales y diversos gobiernos. 
Actualmente la RSE no tiene aún una definición consensuada multisectorialmente, existen dos 
posiciones complementarias respecto a la pertinencia o no de aplicar acciones de RSE en una 
empresa. Una de ellas sostiene que la RSE se limita a maximizar la utilidad de la empresa y la otra 
considera que la preocupación de la empresa, además de obtener los beneficios económicos para lo 
que fue creada, debe prestar atención al entorno social y ambiental. 
Esta última apuesta teórica la propone Henry Mintzberg(2001: 70),sostiene que las decisiones 
económicas empresariales tiene impactos sociales, esta posición la comparte Peter Drucker quien 
señala, además, que la RSE es el compromiso que una empresa debe asumir para atender los 
efectos (internos y externos) de su actividad. 
El factor geográfico también influye en las corrientes conceptuales de la RSE a nivel mundial: la de 
Estados Unidos de América, una posición pragmática empresarial liderada por la Business for 
Social Responsability (entidad que agrupa a 1400 socios) y la posición defendida por gobiernos, 
organizaciones de consumidores y empresas de países europeos asociadas en el European Business 
Network for Social Cohesion (integrada por 78 organizaciones) que tiene una visión más 
humanista. El aspecto que es común en ambas posiciones es que la RSE surge como expresión de 
que la empresa debe dejar de actuar como lo hacía, salvo excepciones. Hoy es un concepto que 
convoca a una nueva forma de ser empresa en la sociedad y en el mercado.  
Las empresas actualmente se conciben como parte de la sociedad de la que forman parte y, poco a 
poco, ha comenzado a ser protagonista de los grandes cambios tecnológicos, sociales y ambientales 
como una filosofía que pretende lograr sustentabilidad y permanencia en el tiempo. 
2.2. El concepto de Responsabilidad Social Empresarial 
El concepto de Responsabilidad Social Empresarial (RSE) evolucionó durante las últimas décadas, 
esta evolución no fue fortuita, al contrario, fue resultado de cambios estructurales que provocaron 
transformaciones en la forma como las empresas, públicas y privadas; se presentan ante la sociedad 
(Núñez, 2003: 72). 
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Estos cambios van desde la creación de iniciativas internacionales que se promulgaron en la 
materia, la creación de legislación y regulaciones que tienen que ver con la materia (medio 
ambiente, condiciones laborales, inclusión y comunidad), además de estos factores es importante 
mencionar las transformaciones políticas de la última década, principalmente en América y el 
creciente movimiento de exigencias sociales en asuntos de transparencia y ética hacia las 
organizaciones. Para Georgina Nuñez, “estos factores provocaron que el desempeño de las 
organizaciones públicas y privadas no pudiera seguir siendo el mismo, las empresas no podrían 
continuar haciendo los negocios de la misma manera” (2003: 103).  
Las demandas sociales son crecientes hacia las empresas con el fin de impulsar en ellas 
comportamientos responsables, más allá de las fronteras internas de las organizaciones, De la 
Cuesta señala que “la sociedad exige un comportamiento abierto al diálogo, una respuesta proactiva 
ante sus impactos y la satisfacción de las expectativas de sus públicos de relación o stakeholders” 
(2004: 21).  
Las exigencias se fundamentan en la premisa que todos tenemos un papel que desempeñar en la 
construcción de una sociedad sostenible social, ambiental y económicamente y de un planeta 
mejor. 
Como producto de la globalización existió una expansión de los mercados, pero también de las 
comunicaciones, las ideas y  los valores. Este fenómeno se caracteriza por la difusión instantánea 
de la información, sin embargo la realidad social no camina tan rápido, las consecuencias negativas 
como el desempleo, exclusión, desigualdad, ampliación de la brecha social y tecnológica, mayor 
inseguridad y la expansión del crimen organizado, marcan nuevas tendencias y quiebres en el tejido 
social que traen consigo cambios trascendentales.  
La globalización ha exigido una apertura de mercados, comunicaciones, áreas financieras y 
comerciales de las organizaciones a nivel mundial y como consecuencia de estos factores apareció 
una exigencia del mercado de mayor competitividad para las empresas, con menores costos y 
cadenas de valor más eficientes. Esta situación es la que permite la aparición de la Responsabilidad 
Social Empresarial (RSE), su incorporación fue obligada por las exigencias de mercados 
internacionales, sin embargo su implementación demostró incidir en mejor competitividad, 
posicionamiento y enriquecer los modelos de gestión de los negocios  (Momberg, 2006. 
www.sisman.utm.edu.ec). 
La RSE se ocupa del aspecto financiero y la rentabilidad de los negocios al mismo tiempo facilita 
que se destine parte del presupuesto para acciones al interior y exterior de la empresa, con el fin de 
aportar al desarrollo social de la región y el país. Por lo tanto, la RSE combina los objetivos de 
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rentabilidad y financieros propios del negocio, con valores sociales y el cuidado del medio 
ambiente. 
Esta filosofía de hacer negocios es apoyada y difundida por numerosos organismos a nivel 
internacional, desde la Organización de las Naciones Unidas, la Comisión Europea, el Banco 
Mundial hasta las economías y empresas más grandes del mundo. Existen iniciativas 
internacionales que promueven la RSE, pero además existen otras iniciativas legislativas, 
especialmente en temas laborales y de ambiente, todo esto en contraste con las exigencias de la 
sociedad, cada vez más organizada, respecto a la ética y transparencia de las empresas. 
La Responsabilidad Social fue adoptada de manera forzosa en algunos casos, sin embargo, está 
demostrado que su implementación trajo mejora en la competitividad, reputación y enriqueció la 
forma de hacer los negocios de las empresas (Vargas, 2006: 38). La RSE es un tema voluntario, no 
existe una fecha o una ley que obligue a  las organizaciones a implementarla.  
El desarrollo conceptual de la Responsabilidad Social es un proceso de construcción que lleva 
varias décadas. Existen numerosas organizaciones que realizaron aportes conceptuales al desarrollo 
de la Responsabilidad Social. El Consejo Empresarial Mundial para el Desarrollo Sostenible, por 
ejemplo, define a la Responsabilidad Social Empresarial (RSE) como un compromiso de las 
empresas para contribuir al desarrollo económico sostenible trabajando con los empleados, sus 
familias, la comunidad local y la sociedad en general para mejorar su calidad de vida, WBCSD 
(Página oficial del World Businesshttp://www.wbcsd.org) 
Esta definición toma en cuenta aspectos que son considerados relevantes por organismos 
promotores de la RSE a nivel regional como Alianza por la Responsabilidad Social Empresarial 
(AliaRSE) y el Centro Mexicano para la Filantropía (CEMEFI), en México, que definen a la RSE 
como “una nueva forma de gestión y de hacer negocios, en la cual la empresa se ocupa de que sus 
operaciones sean sustentables en lo económico, lo social y lo ambiental, reconociendo los intereses 
de los distintos grupos con los que se relaciona y buscando la preservación del medio ambiente y la 
sustentabilidad de las generaciones futuras”. “Es una visión de negocios que integra el respeto por 
las personas, los valores éticos, la comunidad y el medioambiente con la gestión misma de la 
empresa, independientemente de los productos o servicios que ésta ofrece, del sector al que 
pertenece, de su tamaño o nacionalidad.”(Cajiga, 2005: 40). 
Hacer Responsabilidad Social implica el desarrollo de acciones voluntarias encaminadas al 
bienestar de las comunidades en áreas como: educación, salud, seguridad y ambiente, iniciadas por 
los empresarios pero con el tiempo también incorporadas por organismos públicos y organizaciones 
de la sociedad civil (OSC) que trabajan en las mismas líneas. La academia también realiza su 
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contribución mediante proyectos de investigación, pasantías,  servicio social y la propuesta de 
innovación en procesos. 
Hasta este momento se ha desarrollado el concepto de RSE desde un punto de vista ético, pero en 
realidad este compromiso ético no es la principal motivación de las organizaciones para emprender 
sus acciones en RSE, sino por los beneficios comerciales y de mercado que les trae comprometerse 
con este tema. No obstante, es muy conocido el impacto positivo que tienen las acciones de RSE al 
interior y exterior de las organizaciones que trae como consecuencia un compromiso ético de sus 
integrantes. 
La RSE fue relacionada, algunas personas aún lo hacen,  con el de “inversión social”, una acción 
social realizada por una organización con el objetivo de impactar a la comunidad y obtener 
beneficios mutuos, tanto para la compañía como para la sociedad (Cancino y Morales, 1983: 25). 
Un concepto de RSE tiende a tomar en cuenta elementos claves como: cumplimiento de las leyes, 
obligaciones éticas de la empresa, relación con sus grupos de interés, impactos en los colaboradores 
y sus familias, efectos sociales y ambientales de su actividad en un contexto global en el que la 
empresa es responsable (De la Cuesta, 2004: 22). 
La gestión de la Responsabilidad Social admite el reconocimiento e integración de preocupaciones 
laborales, sociales, medioambientales y sobre derechos humanos en la empresa, de forma que las 
acciones, proyectos, programas y políticas realizadas por la empresa satisfagan estas 
preocupaciones y transparenten las relaciones con sus interlocutores.  
De Castro Sanz (2005) sostiene que cualquier definición de RSE debe contar con las siguientes 
variables: partir de forma explícita del cumplimiento de la legislación vigente nacional e 
internacionalmente aceptas como las de la Organización para la Cooperación y el Desarrollo 
Económico (OCDE), Organización Internacional del Trabajo (OIT), Organización de las Naciones 
Unidas (ONU); establecer y cumplir con compromisos éticos surgidos de la relación con sus grupos 
de interés, su entorno y el desarrollo de su actividad.  
Es importante recalcar que aún no existe una definición consensuada sobre la Responsabilidad 
Social, aunque normas como la ISO 26000 (http://bit.ly/1dGrsYa) realizaron un aporte fundamental 
a la discusión. Este concepto propuesto incluye variables que son aceptadas por varios organismos 
que promueven la RSE en la región. 
La ISO 26000 realizó un aporte para generar acuerdos sobre el origen y la evolución histórica de la 
RSE, así como proponer una definición para la Responsabilidad Social al  precisar que “la  
responsabilidad social de una organización ante los impactos que sus decisiones y actividades 
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ocasionan en la sociedad y el medio ambiente, mediante un comportamiento ético y transparente 
que contribuya al desarrollo sostenible, incluyen la salud y el bienestar de la sociedad. El aporte 
fundamental de esta definición para la presente investigación se encuentra en que toma en 
consideración las expectativas de sus partes interesadas, atraviesa todas las áreas de la organización 
y aplica sus principios en todas las relaciones que establece la organización. 
El Instituto Ethos de Empresas y Responsabilidad Social de Brasil señala que su concepto de RSE 
y el adoptado por algunas instituciones para el desarrollo sostenible y sustentable como “Business 
for Social Responsability” (BSR), “Corporate Social Responsability” (CSR – Europe), 
“International Finance Corporation” (IFC), “Sustainability Institute, Institute of Social and Ethical 
Accountability”, se define por la relación que la empresa establece con todos sus públicos a corto y 
largo plazo. 
Con ese elemento clave para definir la RSE, se presentan algunas definiciones importantes: 
 La RSE es el compromiso que asume una empresa para contribuir al desarrollo económico 
sostenible por medio de colaboración con sus empleados, sus familias, la comunidad local y la 
sociedad, con el objeto de mejorar la calidad de vida (World Business Council for Sustainable 
Development, WBCSD,http://bit.ly/1dGrsYa, 2013). 
 La RSE es el compromiso consciente de cumplir integralmente con la finalidad de la empresa 
en sus dimensiones, social, ambiental y económica, considerando las expectativas de sus 
grupos de interés, buscando la generación sustentable de valor, respetando los valores, la 
gente, la comunidad y el medio ambiente. (Alianza por la Responsabilidad Social Empresarial, 
AliaRSE, y  CEMEFI, México).                  
 La RSE es la integración voluntaria, por parte de las empresas, de las preocupaciones sociales 
y medioambientales en sus operaciones comerciales y sus relaciones con sus interlocutores”. 
(La Comisión Europea, 2001) 
 La RSE es el conjunto de prácticas empresariales abiertas y transparentes basadas en valores 
éticos y en el respeto hacia los empleados, las comunidades y el ambiente (Prince of Wales 
Business Leaders Forum, PWBLF). 
 La RSE es una forma de gestión que se define por la relación ética de la empresa con todos los 
públicos con los cuales ella se relaciona, y por el establecimiento de metas empresariales 
compatibles con el desarrollo sostenible de la sociedad; preservando recursos ambientales y 
culturales para las generaciones futuras, respetando la diversidad y promoviendo la reducción 
de las desigualdades sociales (Instituto Ethos de Empresas y Responsabilidad Social). 
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 La RSE se define como la administración de un negocio de forma que cumpla o sobrepase las 
expectativas éticas, legales, comerciales y públicas que tiene la sociedad respecto a este 
(Business for Social Responsability, BSR). 
 La RSE se refiere a una visión de los negocios que incorpora el respeto por los valores éticos, 
las personas, las comunidades y el medio ambiente. La RSE es un amplio conjunto de 
políticas, prácticas y programas integrados en la operación empresarial que soportan el 
proceso de toma de decisiones y son premiados por la administración  (Foro de la Empresa y 
la Responsabilidad Social en las Américas). 
 La RSE hace referencia a la manera en que la empresa integra valores sociales básicos con sus 
prácticas comerciales, operaciones y políticas cotidianas, (The Center for Corporate 
Citizenship del Boston Collage, Momberg, 2006, www.sisman.utm.edu.ec,2013). 
 La RSE es una visión de negocios que integra el respeto por los valores éticos, las personas, la 
comunidad y el medio ambiente (Forum Empresa) 
 Es una forma de conducir los negocios, de tal manera que la empresa se convierte en socio co-
responsable para el desarrollo social. La empresa socialmente responsable es aquella que 
posee la capacidad de escuchar los intereses de las diversas partes (accionistas, empleados, 
proveedores, consumidores, comunidad, gobierno y medio ambiente) e incorporarlos en el 
planeamiento de sus actividades, buscando atender las demandas de todos y no solamente de 
los accionistas o propietarios). (Instituto Ethos, Brasil, www.ethos.org.br, revisado el 2 de 
abril de 2013). 
Además de los conceptos formulados por organizaciones que trabajan el desarrollo sustentable a 
nivel mundial existen teóricos que realizan su apuesta sobre la RSE.  
De la Cuesta (2004) afirma que  la RSC es “el nuevo modelo de gestión empresarial, que se 
entiende desde distintas ópticas que son morales, económicas y sociales”. El aspecto moral o el 
moral case al que se refiere el autor no es sólo la cuestión individual, él hace referencia a una ética 
colectiva que entiende a la equidad como un desafío empresarial. El aspecto de negocios o Business 
case se da en función de un beneficio estratégico del negocio, se basa en la responsabilidad de los 
grupos de interés, resultados económicos, capital social y eco eficiencia. Finalmente la cuestión 
económica o  economy case se refiere a la búsqueda empresarial del desarrollo sostenible y la toma 
de decisiones está en los gobiernos (reglamentos) y en los consumidores (preferencias). 
El enfoque planteado por De la Cuesta propone un enfoque mixto de la RSE entre voluntariedad – 
regulaciones, sostiene además, que es necesario homogeneizar la información que publican las 
35 
 
organizaciones sobre RSE que no se limite a los informes de sostenibilidad elaborados con la 
metodología internacional del Global Reporting Initiative (GRI)4. 
José Miguel Rodríguez  (2007) sostiene que la RSE combina la rentabilidad, el cumplimiento de las 
leyes, el respeto por los principios éticos (autonomía, dignidad y derechos humanos) y el ser 
“bueno” (filantropía). Para este autor la RSE se trata de rentabilidad  (business case), afirma que la 
Responsabilidad Social como movimiento avanza pero es necesario que se incorpore a la 
organización y lograr la creación de riqueza para los públicos de interés de la organización. 
De las definiciones citadas, podemos resaltar que la RSE tiene que ver con un nuevo 
posicionamiento de las empresas frente al entorno, desde el medio ambiente y los recursos 
naturales que facilitan la creación de productos y servicios propios de su actividad empresarial 
hasta la comunidad donde opera, aquella que consume sus productos y fundamentalmente la 
manera en la que responde ante sus públicos de relación (internos y externos), también hace 
referencia a la ética, los valores empresariales, los procesos de toma de decisiones, la gestión de 
recursos humanos y sus actividades productivas.   
Además de estos aspectos, los conceptos recogidos involucran dos dimensiones de la RSE 
claramente identificadas, una interna y otra externa, además del involucramiento de cuatro ámbitos 
básicos: calidad de vida en la empresa, protección del medio ambiente, vinculación con la 
comunidad y ética empresarial, que a su vez integra conceptos como mercadeo y consumo 
responsable.La cantidad de nuevas propuestas teóricas sobre la RSE durante los últimos años, dio 
lugar a un número considerable de principios, estándares e instrumentos nacionales e 
internacionales.  
2.3. Beneficios de la RSE 
Cada vez son más las empresas beneficiadas al aplicar políticas y prácticas de RSE, y existen 
estudios en países desarrollados cuyos resultados demuestran impactos positivos de la RSE en la 
gestión corporativa. El Estudio de Responsabilidad Social de las Empresas en Ecuador 2012, revela 
sin duda alguna que el mayor beneficio que brinda la implementación de prácticas de RSE en una 
empresa es lograr el mayor compromiso y productividad de los colaboradores seguido de mejorar 
la imagen corporativa y reputación (ver gráfico). 
                                                          
4La descripción detallada de un informe de Sostenibilidad y de la Metodología desarrollada por esta 





                            Gráfico 9                                                                                                        
Fuente: Estudio de Responsabilidad Social de las Empresas 2012, elaboración de la autora 
 
Por otra parte, las demandas de grupos de interés como el público interno, consumidores y clientes, 
proveedores, comprometen más a las empresas a mejorar su gestión tecnológica, económica, social 
y ambiental. 
Aquí algunos beneficios que arroja la aplicación de actividades y proyectos de RSE (CERES, 
2008).  
2.3.1. Reducción de Costos Operativos y Mejoramiento de la Administración Financiera 
Los proyectos ambientales, en especial los de producción más limpia, muestran logros en la 
reducción de costos operacionales y mejoras en la administración financiera. 
Lograr una producción limpia requiere cambiar materias primas, insumos y tecnología; optimizar la 
producción; tener buenas prácticas de organización; propender a la reutilización interna y modificar 
el producto. A cambio se obtiene una optimización en el uso de materias primas e insumos; 
mejoras en la eficiencia del proceso; reducción de residuos; y disminución en costos de tratamiento 
de efluentes y residuos. 
2.3.2. Mejora de la Imagen de Marca y Reputación 
Empresas que reducen la generación de residuos y los niveles de contaminación se tornan 
amigables con el ambiente, y del mismo modo, las que mejoran sus condiciones de trabajo y clima 

















La presentación de resultados del Índice de Reputación Corporativa (MERCO)5 2013, da cuenta de 
una estrecha relación entre responsabilidad social y reputación, las empresas conocidas en el país 
como actores de la RSE coinciden con ser las primeras en el Ranking de reputación. Eso sucede en 
países más desarrollados que el nuestro, donde los consumidores no adquieren bienes o servicios a 
empresas que no son socialmente responsables. 
A esos consumidores les atraen empresas o marcas con buena reputación, algo que se fundamenta 
en políticas y prácticas de RSE. Esta situación determina un incremento en las ventas de estas 
empresas y atrae capital financiero. 
2.3.3. Disminución de conflictos 
Los principios y valores comprendidos en la RSE ayudan a laempresa a desarrollar relaciones 
sólidas con sus públicos, sobre la base del diálogo. En esta medida, puede ser reducido el impacto 
de algunos procesos legales que provocan aumento de costos y desgaste institucional. Por lo demás, 
la claridad en los valores y principios asegura el cumplimiento de compromisos y negociaciones de 
intereses. 
2.3.4. Valoración de la imagen institucional y de la marca 
Las prácticas de responsabilidad social agregan valor a los  negocios de la empresa, la cual puede 
valerse de ese potencial diferenciador para sus estrategias de negocios.En mercados tan exigentes 
como el Europeo, sin duda alguna, tener prácticas de RSE representa una ventaja competitiva ante 
empresas del mismo tamaño, nacionalidad y actividad económica que ofrecen el mismo producto. 
2.3.5. Mayor lealtad del consumidor 
Los consumidores admiran aquellas empresas que valoran a sus funcionarios, desarrollan proyectos 
sociales, se preocupan por el medio ambiente e invierten esfuerzos contra la corrupción. Por ello, la 
responsabilidad social es factor que garantiza la fidelidad del consumidor. Un ejemplo que ilustra 
estos conceptos son los resultados del estudio realizado por AMCHAM y Consultora Apoyo sobre 
la Percepción de los consumidores en Ecuador sobre las empresas socialmente responsables, 
muestra que para un gran porcentaje de los consumidores es importante que una empresa sea 
socialmente responsable. 
                                                          
5El Monitor Empresarial de Reputación Corporativa (MERCO) es un instrumento de evaluación de tipo 
académico que desde el año 2000 mide la reputación, habiéndose convertido en uno de los monitores de 






Gráfico 10    Fuente: Estudio ¨Percepción de los ecuatorianos frente a la RSE - AMCHAM y 
Consultor Apoyo marzo 2012, elaboración de la autora 
 
Los datos obtenidos muestran un consumidor preocupado por aspectos tales como la ética y el 
tratamiento a los funcionarios y dispuesto a premiar empresas que adoptan comportamientos 
socialmente responsables. 
 
Gráfico 11    Fuente: Estudio ¨Percepción de los ecuatorianos frente a la RSE ¨ AMCHAM y 





2.3.6. Mayor capacidad de reclutar y mantener talentos 
Los trabajadores se sienten motivados con prácticas de gestión socialmente responsables, definidas 
con claridad. Les agrada formar parte de organizaciones que respetan al individuo e invierten en su 
capacidad de aprendizaje. La responsabilidad social atrae para la empresa talentos y, al mismo 
tiempo, hace que el trabajador se sienta estimulado a mantenerse en el empleo. 
2.3.7. Flexibilidad y capacidad de adaptación 
Las empresas capaces de incluir la responsabilidad social en su estrategia de negocios son abiertas 
a las demandas de la sociedad, pudiendo adaptarse a dichas demandas con mayor facilidad e 
incluso creando productos y servicios que atiendan nuevas expectativas. 
2.3.8. Sustentabilidad del negocio a largo plazo 
La perennidad de la empresa constituye también motivo de preocupación para los inversionistas. 
Las prácticas socialmente responsables disminuyen las contingencias de la empresa y permiten su 
control, reduciendo el riesgo del negocio como un todo. 
Una prueba de que los criterios socio-ambientales vienen ganando importancia en la evaluación del 
riesgo de las corporaciones, es el «Dow Jones Sustainability Index»6 (DJSI, www.sustainability-
index.com, 2013), para componer el índice, usado en el mercado de acciones, se toman en cuenta 
dieciocho (18) ítems que miden la performance económica, ambiental y social de las empresas y 
cómo ellas los administran en la búsqueda de la supervivencia de los negocios a largo plazo. Los 
inversionistas que necesitan garantizar la rentabilidad de las acciones en el futuro se valen del DJSI 
para encauzar los recursos de fondos. 
2.3.9. Acceso a mercados 
El respeto a determinadas cláusulas sociales, tal como el combate a la discriminación, el 
compromiso con la erradicación del trabajo infantil y otras cuestiones ambientales, como el 
establecimiento de controles sobre la contaminación, permite a la empresa operar en países o 
regiones que adopten patrones rígidos de conducta en estos campos. 
2.3.10. Acceso a capitales 
Al garantizar el control de riesgos reputacionales, sociales y ambientales, la empresa puede 
conseguir crédito y financiamiento para proyectos en instituciones que expresan tales exigencias, 
                                                          
6 Creado en 1999 y conformado actualmente por más de trescientas (300) empresas en veinticuatro países.  
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debido a que la disminución del riesgo es inversamente proporcional a la generación de confianza 
en el mercado financiero y de inversiones7. 
2.4. Los siete ejes de la Responsabilidad Social 
La Norma Guía ISO 26000 de Responsabilidad Social, publicada en noviembre de 2010 por la 
Organización Internacional de Estandarización, ISO por sus siglas en inglés, establece cinco ejes o 
áreas en los cuales una empresa deberá involucrarse activamente dentro de su compromiso de ser 
una organización socialmente responsable. 
Uno de los principales beneficios que generó la ISO 26000 fue permitir que las organizaciones que 
promueven la RSE homologaran su lenguaje, así pues las organizaciones muestran periódicamente 
sus avances  en las 7 materias fundamentales definidas por ISO como los ejes que toda 
organización debe tomar en cuenta en su camino por ser socialmente responsable. 
 
Gráfico 12        Fuente: ISO 26000, elaboración de la autora 
2.4.1. Público Interno 
 
Son quienes integran la empresa o están relacionados con ella: colaboradores, directivos, 
propietarios o socios, contratistas, y organizaciones internas como sindicatos, comités de empresa, 
grupos técnicos de trabajo, culturales, deportivos y otros. 
                                                          
7 Algunos de estos beneficios fueron extraídos de la observación y entrevistas realizadas por la autora a 
gerentes, sobre la implementación de la RSE en empresas del Ecuador (la mayoría  multinacionales) 
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Implementar la RSE en este eje implica construir relaciones armónicas, propiciar un espacio de 
diálogo fluido, transparente y constructivo. Para ello es fundamental que unidades administrativas 
específicas sean las encargadas de construir los canales de comunicación adecuados, es 
fundamental en este aspecto que todo el público de la empresa conozca la visión, misión y valores 
de la empresa. 
Políticas como contar con un seguro corporativo de salud, programas de prevención y disminución 
de enfermedades, políticas de seguridad y salud ocupacional, capacitación y plan de carrera, 
remuneraciones justas, acuerdos de inversión compartida y la preocupación de la empresa por el 
entorno familiar del colaborador constituyen estrategias eficaces que mejoran el clima laboral y 
fidelizan al cliente interno. 
2.4.2. Consumidores y Clientes 
 
Son las personas con las que una empresa tiene una relación de intercambio. Una organización que 
implementa Responsabilidad Social indaga sobe las necesidades de sus consumidores y clientes, 
trabaja en la calidad de sus productos y servicios, precio, diseño y otras variables como entregar 
información clara y precisa sobre los productos. 
Parte de este trabajo sostenido es el monitoreo que hace la empresa en las diferentes fases de la 
cadena productiva, con el objeto de establecer la calidad del bien o servicio dentro del 
encadenamiento de la producción. 
2.4.3. Proveedores 
 
Una empresa puede lograr cambios importantes en la producción de sus proveedores al exigir de 
ellos mejor calidad en sus productos. Esto debería causar un efecto multiplicador en todo el parque 
productivo, involucrar a sus proveedores en procesos de RSE, fijar políticas de precios justos a 
proveedores, prestar asistencia técnica a los proveedores para generar capacidades que los lleven a 
innovar en la planificación estratégica de su gestión. 
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Algunas grandes empresas emplean proyectos de negocios inclusivos para sus proveedores 
proporcionándoles la asistencia adecuada y estimulando el trabajo con las comunidades aledañas 
que les permita subsistir alrededor de la actividad de la empresa. 
2.4.4. Comunidad 
 
Son personas que viven en los lugares de impacto, indirecto o indirecto de la empresa bajo reglas 
básicas y consensuadas de  convivencia. 
Este punto es importante si la empresa quiere desarrollar con éxito su actividad productiva. 
Iniciativas como mejorar la salud de la comunidad (entre ella algunos colaboradores), apoyar 
proyectos desarrollados por la comunidad más allá de la ayuda económica. Es importante resaltar 
que para una empresa socialmente responsable las acciones con la comunidad deben relacionarse 
con el negocio de esta, pues las actividades filantrópicas no benefician a la empresa ni a su público 
interno. 
2.4.5. Medio Ambiente 
 
Es la integración de los sistemas físicos, biológicos y humanos. Toda actividad humana provoca 
una transformación del ambiente y modifica sus características básicas.  
Las prácticas de gestión ambiental son medidas operativas que incrementan la eficiencia y 
productividad, reducen costos, minimizan el impacto ambiental y optimizan el proceso productivo. 
Esas prácticas fomentan un uso racional de materias primas, insumos, agua y energía; reducen la 
contaminación ambiental causada por el proceso productivo, procuran la reutilización de materias 
primas como también sus empaques.  Entre otros beneficios estas prácticas mejoran la imagen de la 
empresa ante consumidores, clientes, proveedores, comunidad y autoridades. 
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2.4.6. Gobierno Corporativo 
 
La toma de decisiones en las empresas debe tener en cuenta todos aquellos principios que pongan 
de manifiesto la cultura de la organización y orienten el cumplimiento de su misión. La conducción 
del desempeño sustentada en valores ayuda también a la empresa a relacionarse de forma ética con 
sus públicos. 
Informar acerca de sus acciones y rendir cuentas a la sociedad de sus actividades refuerza los 
compromisos éticos de la empresa; en este sentido, la transparencia es uno de los pilares de 
organizaciones que quieren establecer patrones éticos de relacionamiento.Las empresas 
preocupadas en establecer compromisos éticos se orientan por valores, cuidan de su diseminación, 
de su cumplimiento y de su adaptación a los nuevos tiempos.  
2.4.7. Gobierno y Sociedad 
 
Un aspecto fundamental para las empresas socialmente responsables es construir sanas relaciones 
con el gobierno y la sociedad en general. Aspectos como la transparencia en el destino de los 
recursos destinados a las campañas políticas, la implementación de  prácticas anticorrupción y 
soborno, el liderazgo e influencia social, que está marcada por la defensa de sus intereses, de 
intereses del sector o de causas de carácter público. 
La participación en actividades, proyectos o acciones sociales de carácter público, le permite a la 
empresa constituirse en agente de transformación social. 
2.5. Fases de implementación de la RSE 
Hugo Vergara, gerente de BSD Consulting y reputado capacitador en RSE y sostenibilidad, 
sostiene que este es el “clásico proceso que siguen las empresas hoy en día en el tema de la 
sustentabilidad” (Vergara, Curso: Cómo elaborar una memoria de Sostenibilidad en base a la 
Metodología del Global Reporting Initiative, GRI, abril 2013), la mayor parte de ellas están todavía 
en una transición porque  entendieron que este tema de la sustentabilidad y la responsabilidad 
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social no era filantropía, pero que la resolvieron con otro concepto: inversión social (doy y espero 
algún retorno), otras compañías entendieron esto de una estrategia corporativa como un tema de la 
reputación de la organización, entonces trabajan para el branding, para consolidar posición, una 
serie de elementos que están relacionados a la comunicación y a la percepción positiva que tiene la 
ciudadanía o sus grupos de interés respecto de ellos, están muy enfocados en reputación, en este 
punto se encuentran casi el 60% de las compañías.  
Sin embargo, para algunas empresas de la región la RSE se convierte en gestión de riesgo, cerca 
del 35% de compañías se encuentran en esta fase temas de salud y seguridad ocupacional, pero 
también necesitamos que estas personas tengan habilidades blandas para entender  el entorno. 
Una última fase que podemos mapear es la de creación de valor compartido, aquellas empresas que 
pasan de solamente mapear y prevenir riesgos y empiezan a ver la posibilidad de que sus públicos 
de relación tengan un beneficio, más allá del económico, de la empresa, empiezan a generar 
capacidades a promover la inclusión social y a promover que los beneficios que la empresa obtiene 
sean compartidos con ellos. 
 







2.6. La RSE en Ecuador 
El concepto de RSE es relativamente nuevo en el Ecuador, pero en los últimos años se ha reforzado 
su difusión. La RSE adquiere importancia durante la última década, principalmente por parte de 
multinacionales. “Pero son pocas las empresas que realizan actividades de responsabilidad social y 
son escasas las fundaciones, ONG´s pertenecientes a corporaciones y organizaciones de la sociedad 
civil que desarrollan programas y proyectos referidos al tema” (Lima y López, 2012: 10). 
Algunas de estas empresas u organizaciones han comenzado haciendo filantropía, es decir 
donación de dinero, bienes o servicios, generalmente producidos por la empresa a grupos de 
personas que demandan requerimientos específicos. Sin embargo la filantropía no establece 
ninguna relación formal entre la empresa y su entorno comunitario o social. La relación empresa-
comunidad o empresa-sociedad es débil o inexistente. 
Otras empresas han optado por la inversión social empresarial. A través de este mecanismo 
destinan recursos económicos o acciones para mostrarse amigables con la comunidad. Esto puede o 
no lograr mayor o menor relación y compromiso con ella. Por eso la empresa debe definir en el 
tiempo su relación con la comunidad.  
En el país las empresas consideran que eficiencia, productividad y rentabilidad son importantes, 
pero al mismo tiempo saben que es necesario actuar con responsabilidad social, es decir maximizar 
los beneficios económicos y contribuir al bienestar de la comunidad y sociedad, 
simultáneamente.Las empresas que deciden incorporar en su gestión empresarial actividades de 
RSE demandan capacitación en aspectos conceptuales, teóricos y metodológicos de la RSE. 
En el 2005 se creó legalmente el Consorcio Ecuatoriano para la Responsabilidad Social, CERES, 
un consorcio de empresas públicas, privadas y OSC (Organizaciones de la Sociedad Civil), una 
organización sin fines de lucro que busca promover el concepto de RSE y sus mejores prácticas en 
el país8. A nivel regional existe Forum Empresa de la cual CERES es su representante para 
Ecuador.9 
En el 2011 se creó la Red del Pacto Global de Naciones Unidas en Ecuador, iniciativa  
internacionalque promueve la implementación de 10 principios universalmente establecidos en 
                                                          
8 Desde 2010, CERES ha tenido un significativo crecimiento en sus actividades en el país y en la actualidad 
cuenta con 35 miembros, entre los que se cuentan empresas privadas y públicas, ONG, 
9 Fórum Empresa es una alianza hemisférica de organizaciones empresariales que promueven la 
responsabilidad social empresarial en Latinoamérica. 
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cuatro áreas, Derechos Humanos, Normas Laborales, Medio Ambiente y Lucha contra la 
Corrupción, en las actividades y la estrategia de negocio de las empresas10 
La RSE en Ecuador tiene determinadas características que referimos a continuación:  
• Inexistencia de una estrategia y de una política pública relacionada con la RSE. 
• Marco jurídico público carente de suficiente explicación y conceptualización de la RSE. 
• Ausencia de instrumentos, herramientas y mecanismos nacionales para la planificación de 
la RSE. 
• Poca información al empresariado sobre los beneficios que rinde contar con la RSE en su 
nivel estratégico. 
• Poca sensibilización del empresario ecuatoriano sobre la importancia de la RSE. 
• Insuficientes recursos económicos nacionales para financiar proyectos de RSE. 
• Reducido número de proyectos ejecutados en RSE por parte del sector productivo. 
• Bajo nivel de formación y capacitación del recurso humano en RSE. 
• Escasos cursos de formación en RSE a nivel de pregrado, e inexistencia de cursos de 
formación a nivel de postgrado en la Universidad Ecuatoriana. 
• Bajo nivel de estudios de base en RSE, en empresas e institutos de investigación. 
• Poca participación de empresas y entidades productivas, de la Academia, del Estado, de la 
sociedad civil, y otras instituciones en el desarrollo de la RSE. 
• Limitada cantidad de recursos económicos y técnicos internacionales para financiar y 
asesorar la ejecución de proyectos de RSE. 
• Pocas oportunidades de intercambio de conocimientos y experiencias de empresas e 
instituciones nacionales con organismos internacionales o extranjeros que trabajan en RSE. 
• Falta de servicios, redes o sistemas de información en RSE, y bajo nivel de relación con 
servicios, redes o sistemas de información internacionales o extranjeros de RSE. 
• Bajo nivel de desarrollo de bases de datos en RSE (CERES, 2008). 
Durante los últimos años se dio un incremento en los estudios académicos sobre RSE, algunos de 
ellos con rigurosidad académica que dan cuenta del surgimiento de la RSE en el país, un claro 
ejemplo de ello es el Estudio de la Responsabilidad Social de Empresas en Ecuador, realizado por 
Mónica Torresano11 que propone mostrar un panorama de los aspectos conceptuales normativos, 
                                                          
10 Más información en http://www.un.org/es/globalcompact/, véase http://www.pactoglobal.ec/ 
11 Con el apoyo del IDE Business School, GIZ y Fundación Avina,  2012 
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metodológicos y prácticos en la implementación de la RSE.12El Informe refiere algunos datos 
estadísticos que ilustran de mejor manera la situación de la RSE en el país.  
 
Gráfico 14          Fuente: Estudio Responsabilidad Social de las Empresas en Ecuador 2012, 
elaboración autora 
 
Gráfico 15      Fuente: Estudio Responsabilidad Social de las Empresas en Ecuador 2012 
 
Sin embargo, pese a la importante trayectoria de la RSE en Ecuador y a las iniciativas presentes en 
el país, existen oportunidades de mejora en esta área, en el Informe “El Estado de la 
Responsabilidad Social Empresarial en América Latina 2011”, realizado por Forum Empresa 
(Kowszyk, Covarrubias y García, 2011: 49) se señala que Ecuador es uno de los países con la 
brecha más significativa de percepción de la RSE entre ejecutivos y consumidores. 
                                                          
12 La investigación es de autoría de la profesora del IDE Business School, Mónica Torresano, que coordinó el 
estudio promovido por el IDE Business School, por la Fundación AVINA y por Deutsche Gesellschaft für 
Internationale  Zusammenarbeit – GIZ. 
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Este dato da cuenta de la gran oportunidad que representa para las empresas dar a conocer de forma 
adecuada sus acciones de Responsabilidad Social, más allá de iniciativas aisladas en al área 
ambiental, el cuidado de la naturaleza, donaciones aisladas, etc. 
La sociedad ecuatoriana aún percibe a la RSE como un tema mandatorio y no como una iniciativa 
voluntaria de las empresas que la implementan, así lo evidencia el siguiente gráfico:
 
Gráfico 16    Fuente: Estudio ¨Percepción de los ecuatorianos frente a la RSE ¨ AMCHAM y 
Consultor Apoyo marzo 2012, elaboración de la autora 
 
2.7. Legislación relacionada con la RSE en Ecuador 
Aunque, como lo dijimos anteriormente, la RSE es un tema voluntario de las empresas en el país, 
existen estándares (voluntarios y obligatorios) que, por un lado facilitan la implementación de 
iniciativas en torno al tema y por el otro fijan estándares superiores para las empresas interesadas 
porque algunas iniciativas que hace algunos años eran un tema de iniciativa se convirtieron en 
leyes y mandatos. 
2.7.1. Estándares Mandatorios 
 
 Acuerdo Ministerial 131: Fue creado con el objetivo de promover las buenas prácticas que 
disminuyan la contaminación ambiental en el sector público. Las  instituciones del Estado 
deberán notificar hasta el 31 de enero de cada año al Ministerio del ambiente, sus indicadores de 
gestión de buenas prácticas ambientales. Se crea el Reconocimiento Ecuatoriano Ambiental 
REA, a la entidad que reduzca en mayor proporción el grado de contaminación ambiental a 




 Ley de gestión ambiental 2004: Establece los principios y directrices de política ambiental; 
determina las obligaciones, responsabilidades, niveles de participación de los sectores público y 
privado en la gestión ambiental y señala los límites permisibles, controles y sanciones en esta 
materia. Define que el proceso de Gestión Ambiental, se orientará según los principios 
universales del Desarrollo Sustentable, contenidos en la Declaración de Río de Janeiro de 1992, 
sobre Medio Ambiente y Desarrollo . 
 
        
 Ley de Prevención y Control de la Contaminación Ambiental 2004: Establece mecanismos 
de prevención y remediación para la contaminación del aire, agua y de los suelos, consta 
además que queda prohibido expeler o descargar en el ambiente,  sin  sujetarse  a  las  
correspondientes  normas técnicas y regulaciones,  contaminantes que, a juicio de los 
Ministerios de Salud y  del  Ambiente,  en  sus  respectivas  áreas  de competencia, puedan 
perjudicar la salud y vida humana, la flora, la fauna y los recursos o bienes del estado o de 
particulares o constituir una molestia (Ministerio del ambiente de Ecuador. Ley de Prevención y 
Control de la Contaminación Ambiental 2004. 
     
 Ley Reformatoria a la ley de Hidrocarburos, 2010: El sector hidrocarburífero ecuatoriano se 
encuentra regulado por la Ley de Hidrocarburos Nº 1459, sin embargo, para atender las 
circunstancias actuales del sector resulta necesario reformar la Ley de Hidrocarburos con 
disposiciones que permitan impulsar la actividad hidrocarburífera, e incrementar los niveles de 
producción de los campos petroleros, dentro de un esquema contractual de prestación de 
servicios, que devuelva la titularidad de la totalidad de la producción nacional a favor del 
Estado, estableciendo únicamente el reconocimiento de una tarifa por barril producido a favor 
de las Contratistas, que no fluctúe en función del precio del petróleo.  La normativa crea las 
herramientas  para evitar la caída de la producción petrolera del país. Para ello reestructura el 
sector hidrocarburífero, establece un nuevo modelo de contrato por prestación de servicios y 
realiza reformas complementarias en materia contractual Asamblea Nacional del Ecuador.  
 
 Ley para inclusión Personas con Discapacidad: tiene por objeto asegurar la prevención, 
detección oportuna, habilitación y rehabilitación de la discapacidad y garantizar la plena 
vigencia, difusión y ejercicio de los  derechos de las personas con discapacidad. 
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Art. 45.- Derecho al trabajo.- Las personas con discapacidad, con deficiencia o condición 
discapacitante tienen derecho a acceder a un trabajo remunerado en condiciones de igualdad y a no 
ser discriminadas en las prácticas relativas al empleo, incluyendo los procedimientos para la 
aplicación,  selección, contratación, capacitación e indemnización de personal y demás condiciones 
establecidas en los sectores público y privado.  
Art. 47.- Inclusión laboral.- La o el empleador público o privado que cuente con un número 
mínimo de veinticinco (25) trabajadores está obligado a contratar, un mínimo de cuatro por ciento 
(4%) de personas con discapacidad, en labores permanentes que se consideren apropiadas en 
relación con sus conocimientos, condiciones físicas y aptitudes individuales, procurando los 
principios de equidad de género y diversidad de discapacidades. El porcentaje de inclusión laboral 
deberá ser distribuido equitativamente en las provincias del país, cuando se trate de empleadores 
nacionales; y a los cantones, cuando se trate de empleadores provinciales. 
 
 Código de la Producción, 2010: Tiene por objetivo transformar la Matriz Productiva, para que 
sea potenciadora de servicios, basada en el conocimiento y la innovación; así como 
ambientalmente sostenible y ecoeficiente. Además pretende democratizar el acceso a los 
factores de producción, con especial énfasis en las micro, pequeñas y medianas empresas, así 
como de los actores de la economía popular y solidaria. A su vez fomenta la producción 
nacional, comercio y consumo sustentable de bienes y servicios, con responsabilidad social y 
ambiental, así como su comercialización y uso de tecnologías ambientalmente limpias y de 
energías alternativas; generar trabajo y empleo de calidad y dignos, que contribuyan a valorar 
todas las formas de trabajo y cumplan con los derechos laborales. 
 
 Ordenanza Metropolitana de Responsabilidad Social en el Municipio del Distrito 
Metropolitano de Quito #333, 2010: El objetivo es motivar una cultura basada en la ética y la 
Responsabilidad Social para la generación de un territorio competitivo y una sociedad 
sostenible e incentiva a todas las organizaciones, públicas o privadas; nacionales o extranjeras; 
con o sin fines de lucro, que desarrollan actividades en el Distrito Metropolitano de Quito 
(D.M.Q.), a incorporar integralmente en sus operaciones la responsabilidad social, como un 
modelo de gestión alineado al desarrollo sostenible. Art. 4. Estableces el 26 de Julio como el día 
de la Responsabilidad Social en Quito. Art. 6. Crea el Banco de datos de Responsabilidad Social 
para el DMQ. Art. 7. Crea el consejo Metropolitano de Responsabilidad Social, una instancia de 
diálogo multisectorial que incluye el diseño de planes, propuestas y políticas que incentiven la 
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implementación de la RSE. Art. 10. Contempla la creación de incentivos para las organizaciones 
que implementen la RSE. Art. 11. Crea el reconocimiento a mejores prácticas de RSE.  
 Plan Nacional del Buen Vivir, 2009 - 2013: p.56.Incorpora cuatro fases en la estrategia de 
acumulación y redistribución de la riqueza a largo plazo  centradas en la satisfacción de las 
necesidades básicas de la población en los territorios, a través de procesos de generación de 
riqueza que resulten sostenibles en el tiempo. La  primera fase persistirá la dependencia de los 
bienes primarios para sostener la economía; pero se profundiza en la redistribución, impulso al 
sector turístico y de inversión pública. En la segunda fase, el peso relativo de la nueva industria 
nacional se incrementa a través de la producción y consumo de energía limpia y bioenergía, 
generación de riqueza a través del eco-turismo comunitario y la distribución del excedente a 
través del reforzamiento de la economía popular, social y solidaria. La generación de ingresos 
para la economía nacional aún mantiene una dependencia de la extracción responsable y 
sustentable de recursos naturales no renovables tales como hidrocarburos y eventualmente 
minería. La tercera fase consolida una estrategia de diversificación y sustitución de 
exportaciones. La inversión en ciencia y tecnología deberá impulsar la innovación productiva en 
aspectos relacionados con la industria cuyas importaciones, en un primer momento, se buscó 
sustituir. En la cuarta fase, la estrategia tiene como objetivo el despegue de los bio-servicios y 
su aplicación tecnológica. P65. Contempla los cambios necesarios en la matriz energética para 
Incrementar la participación de las energías renovables, los proyectos hidroeléctricos deben 
ejecutarse sin dilación y deben impulsarse los proyectos de utilización de otras energías 
renovables: geotermia, biomasa, eólica y solar. P.66. establece mecanismos de inclusión, 
protección social y garantía de derechos con un nuevo pacto de convivencia, para el 
fortalecimiento de capacidades sociales y económicas.     
           
 Constitución 2008: Art. 14. Reconoce el derecho de las personas a vivir en un ambiente que 
garantice la sostenibilidad y el buen vivir o sumak kawsay. Art 15. Garantiza que el Estado 
promoverá en el sector público y privado, el uso de tecnologías ambientalmente limpias y de 
energías alternativas no contaminantes y de bajo impacto. Art. 33. Sostiene que el Estado 
garantizará a las personas que trabajen el respeto a su dignidad, una vida decorosa, 
remuneraciones y retribuciones justas. Art. 53.  Los servicios públicos deben incorporar 
sistemas de medición de satisfacción de las personas usuarias y consumidoras. Art 66., inciso 
15, establece el derecho a desarrollar actividades económicas, en forma individualo colectiva, 
conforme a los principios de solidaridad, responsabilidad social y ambiental. Art 71. La 
naturaleza o Pacha Mama, tiene derecho a que se respete su existencia, el mantenimiento y 
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regeneración de sus ciclos vitales. Art 73. La naturaleza tiene derecho a la restauración en 
los casos de impacto ambiental grave o permanente, incluidos los ocasionados por la 
explotación de los recursos naturales no renovables. Art. 278. Para la consecución del buen 
vivir, a las personas y a las colectividades, y sus diversas formas organizativas, les corresponde: 
inciso 2) Producir, intercambiar y consumir bienes y servicios con responsabilidad social y 
ambiental.  Art. 285. La política fiscal tendrá como objetivos específicos: inciso 2, La 
generación de incentivos para la inversión en los diferentes sectores de la economía y la 
producción de bienes y servicios, socialmente deseables y ambientalmente aceptables.      
Art 288. Las compras públicas cumplirán con criterios de eficiencia, transparencia, calidad, 
responsabilidad ambiental y social. Art.306. Señala que el Estado promoverá las 
exportaciones ambientalmente responsables, con preferencia de aquellas que generen mayor 
empleo y valor agregado. Art. 308. Las actividades financieras buscarán fortalecer la 
inversión productiva nacional, y el consumo social y ambientalmente responsable. 
2.7.2. Estándares Voluntarios: 
 Indicadores CERES ETHOS: Los Indicadores CERES-ETHOS de responsabilidad 
empresarial son una herramienta de autoaprendizaje, sensibilización, evaluación y 
seguimiento de la gestión de las empresas que incorporan o desean incorporar la 
responsabilidad social como una forma de ser empresarial, aplicada a su estrategia y 
desempeño general. Son de uso esencialmente interno. Son producto del Programa 
Latinoamericano de Responsabilidad Social Empresarial –PLARSE- y fueron validados 
para la realidad ecuatoriana. 
 
 Reconocimiento ecuatoriano ambiental "punto verde": Incentivo creadopor el 
Ministerio del Ambiente para toda empresa de Producción y de Servicios que reduzca la 
contaminación, uno de los criterios fundamentales es el de que cuente con Licencia 
Ambiental o Ficha Ambiental otorgada por la Autoridad Nacional Limpia a través de la 
demostración de indicadores. EL objetivo es generar un sistema institucional que inste al 
sector productivo, académico y público a formar centros de Producción y Consumo 
Sustentable, Producción más Limpia, Transferencia de Tecnología, Certificación y eco-
etiquetado que en una meta común se logre apoyar la transformación a nuevos patrones de 




 El Sello Hace Bien: tiene como objetivo reconocer a las empresas que cumplen con las 
disposiciones legales y normativas que regulan las cuatro éticas empresariales y han 
incorporado un componente de buenas prácticas empresariales, las mismas que serán 
certificables a través de una auditoría de cumplimiento que la realizará una entidad privada, 
debidamente designada por el Ministerio de la Producción (MIPRO) y posteriormente 
acreditada por el Organismo de Acreditación Ecuatoriano (OAE).  
 
 El Sello Hace Mejor: Tiene por objetivo el reconocimiento a las empresas que han 
incorporado a su gestión empresarial altos estándares de buenas prácticas en los aspectos 
relativos a las cuatro éticas empresariales. Para alcanzar el Sello Hace Mejor, las empresas 
necesariamente deben haber obtenido previamente el Sello Hace Bien y haber obtenido el  
Reconocimiento Ecuatoriano "Punto verde" que concede el Ministerio de Ambiente del 
Ecuador, para poder iniciar su proceso de verificación y posterior reconocimiento del sello.  
El proceso deberá ser certificable a través de una auditoría de cumplimiento que la 
realizará una entidad privada, debidamente designada por el Ministerio de la Producción 
(MIPRO) y posteriormente acreditada por el Organismo de Acreditación Ecuatoriano 
(OAE).  
 
 Red del Pacto Global Ecuador: Es una iniciativa voluntaria, en la cual las organizaciones 
se comprometen a alinear sus estrategias y operaciones con diez principios universalmente 
aceptados en cuatro áreas temáticas: derechos humanos, estándares laborales, medio 
ambiente y anti-corrupción. Por su número de participantes, miles en más de 100 países, el 
Pacto Global es la iniciativa de ciudadanía corporativa más grande del mundo. En Ecuador, 
el Consorcio Ecuatoriano para la Responsabilidad Social, CERES, asumió la secretaría 
desde el 2011 y actualmente tiene 54 adheridos. 
      
 
 Sello Mucho Mejor Si es Hecho en Ecuador:13 La Corporación Mucho Mejor Ecuador 
pretende generar una cultura en el consumidor para que valore el producto nacional de 
calidad e Incentivar la industria nacional. La marca ¡Mucho mejor! si es hecho en 
ECUADOR, es un valor agregado de compromiso y respaldo a la producción ecuatoriana 
de calidad.14 
                                                          
 
 
14 Investigación realizada por la autora y publicada en el Documento Carrots and Sticks, realizado por el 




LA COMUNICACIÓN DE LA RESPONSABILIDAD SOCIAL 
EMPRESARIAL, UNA COMUNICACIÓN RESPONSABLE 
3.1. La comunicación de la Responsabilidad Social 
La comunicación es una de las áreas más importantes dentro de las empresas hoy, por lo tanto, para 
las empresas que realizan RSE la comunicación es un aspecto fundamental porque cierra el ciclo de 
la gestión de la RSE y colabora en la construcción y fortalecimiento de las relaciones de confianza 
con sus grupos de interés. 
La función principal de la comunicación en una empresa socialmente responsable es traducir hacia 
los grupos de interés la idea que la organización desea proyectar más allá de sus productos y 
servicios (Villagra, 2005). 
Pese a su importancia como herramienta para la empresa, Perdiguero y Dawkins señalan que es 
escasa la bibliografía dedicada a la comunicación y la RSE porque “existe una enorme confusión y 
falta de acuerdo en lo que significa la Responsabilidad Social y su integración y lugar en los 
procesos de la comunicación empresarial” (García Perdiguero, 2003: 65). 
Para el Centro Mexicano para la Filantropía (CEMEFI) la comunicación responsable debería 
incluir “la actuación consciente y comprometida de mejora continua, medida y consistente que 
permite a la empresa ser más competitiva no a costa de, sino respetando y promoviendo el 
desarrollo pleno de las personas, de las comunidades en las que opera y del entorno, atendiendo a 
las expectativas de todos sus participantes” (CEMEFI, 2013). 
Desde el punto de vista europeo, desarrollado a partir del Libro Verde de la Unión Europea, la 
comunicación de la RSE debería explicar cómo la empresa realiza la “integración voluntaria de las 
preocupaciones sociales y medioambientales” “en sus operaciones comerciales” y también, cómo 
les conciernen las “relaciones con sus interlocutores”. (Unión Europea, 2001). 
La última frase, específicamente, hace referencia explícita a la comunicación con los públicos de 
relación de la empresa, resalta además las herramientas mediante las cuales esta relación se lleva a 
cabo en el marco de la empatía, la comprensión y el entendimiento. 
                                                                                                                                                                                




Tanto la visión Europea como la Latinoamericana resaltan la importancia de comunicar  a los 
grupos con los que se relaciona, los compromisos establecidos por la empresa con la comunidad, el 
ambiente y la sociedad.   
Comunicar la RSE es integrar en todos los procesos y acciones de comunicación los valores de 
corresponsabilidad que una empresa tiene sencillamente por pertenecer a determinada sociedad. 
Dentro del proceso de implementación de la RSE, la comunicación ocupa un papel fundamental 
dentro de lo que las organizaciones hacen y necesitan hacer, como lo sostiene el siguiente gráfico:
 
Gráfico 17           Fuente: Informes de Sostenibilidad del GRI: Un lenguaje Común para un Futuro 
Común 
La empresa que comunica sus iniciativas en el ámbito de la RSE primero definió sus estrategias de 
gestión, la implementó, midió los resultados y luego lo comunicó, de manera que se posicionan 
como un ciudadano corporativo (es decir un ente con deberes y derechos) consciente y consecuente 
que amplía, de manera voluntaria, su ámbito de actuación y su compromiso. 
La comunicación de la RSE es, principalmente, una herramienta de transparencia y rendición de 
cuentas de la empresa a la sociedad, en aquellas donde la RSE se integró transversalmente al 
modelo de negocio. 
Los valores de una empresa deben ser conocidos, comunicados y acreditados porque son la 
referencia básica que moldea las políticas de responsabilidad social, cuyas acciones alcanzan 
sentido en la conexión con los principios comunes que la organización acepta y práctica. No existe, 
entonces, más alternativa que comunicar la RSC de la empresa (Azuero, 2008).Sin embargo, bajo 
estos parámetros comunicar los valores de una empresa pareciera ser ético pero a menudo las 
herramientas utilizadas por las empresas para dar a conocer sus comportamientos socialmente 
responsables consisten en informaciones que a menudo no se ajustan con las expectativas que sus 
públicos (o grupos de interés) tienen de ellas. Este debate sobre lo que las empresas realmente 
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comunican y lo que sus grupos de interés desean que digan es fundamental. Según el  estudio: El 
estado de la Comunicación en España 2010  realizado por la Asociación Dircom (Directores de 
Comunicación)15, “un 50% de las empresas utiliza “algo”, “poco” o “nada” la comunicación como 
estrategia para la promoción y difusión de la RSC”. 
 
Gráfico 18       Fuente: Estudio El Estado de la Comunicación en España 2010 
Desde el paradigma judeo – cristiano no es correcto que una persona, en este caso una 
organización, promocione las buenas acciones que realiza, una persona debe ser buena por una 
obligación moral, más no por un interés de recibir un beneficio de su acción. 
Este modelo entiende a la comunicación como un proceso informativo, promocional y 
unidireccional, bajo esto las empresas “moralmente” no deberían comunicar sus conducta 
socialmente responsable porque contradice su comportamiento “correcto” ante la sociedad. 
Sin embargo, como se mencionó en el Capítulo I el entendimiento de la comunicación de esta 
investigación es entenderla como un proceso bidireccional, con un diálogo propositivo y con la 
discusión como componentes del mismo. Por tanto, para la RSE la comunicación es una parte 
obligatoria del proceso sin la cual no puede existir el diálogo con los grupos de relación de una 
manera estratégica. 
Cuando una empresa integra la RSE transversalmente en su modelo de gestión del negocio, la 
comunicación es una consecuencia y a la vez un elemento fundamental de esa responsabilidad 
                                                          
15 Encuesta realizada a los responsables de comunicación de 993 empresas de mayor facturación en España, 
durante enero y febrero del 2010.  Dircom es una asociación profesional que agrupa a los directivos y a los 
profesionales de la comunicación de las empresas, instituciones y consultoras en España.  
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adquirida con la transparencia. Cuando una organización se pregunta por qué y para qué comunicar 
la RSE, la respuesta parecería ser la sostenibilidad (social, ambiental y económica), sin embargo 
detrás de ella hay un conjunto de razones que la complementan: transparencia, rendición de 
cuentas, visibilidad, confianza, posicionamiento como agente social y calificado, liderazgo, 
reputación y reconocimiento social.  
Bajo una perspectiva estratégica, la comunicación de la RSE implica información, apertura y 
transparencia de manera que los grupos de interés tengan pleno acceso a información completa y 
detallada sobre las actividades, planes y proyectos de la organización. La complejidad de este 
proceso radica en que no todos los grupos de interés se informan de la misma manera, acceden a la 
información a través de los mismos medios o necesitan el mismo tipo de propuesta para 
comprender de mejor manera los compromisos de la empresa. 
Es necesario reiterar que al referir el término comunicación, se habla implícitamente de un diálogo 
bidireccional, aspecto que es olvidado con frecuencia por algunas organizaciones cuando hablan de 
RSE que no trasciende de un simple proceso informativo.  
Cuando una empresa tiene claro su rol de ciudadano corporativo, no solo lo transmite sino que 
además estimulará el cuestionamiento de sus audiencias, en este caso sus públicos de relación, 
quienes a su vez aceptan su compromiso como ciudadanos, por lo tanto genera una comunicación 
efectiva y exigente. 
El siguiente gráfico ilustra de mejor manera los niveles de comunicación,  que pueden existir entre 
las organizaciones y sus públicos de relación desde el punto de vista de generación de valor 
compartido: 
Nivel Meta Comunicación 
Permanecer 
pasivo  




Hacer un seguimiento de las 
opiniones de los grupos de interés  




Informar o educar a los grupos de 
interés  







Trabajar juntos en una relación 
contractual en la que un socio 
dirige los objetivos y provee 
fondos  
Bilateral limitada: se establece y monitorea la 
actividad según las condiciones del contrato 
Consultar 
  
Obtener información y opiniones 
de grupos de interés para 
fundamentar las decisiones 
internas  
Bilateral limitada: la compañía pregunta y los 
grupos de interés responden 
Convocar 
  
Trabajar directamente con los 
grupos de interés para asegurar la 
comprensión y consideración de 
sus  inquietudes en los procesos de 
toma de decisiones 
Bilateral o multilateral entre la compañía y los 
grupos de interés. El aprendizaje es bilateral. 




Asociarse o convocar una red de 
grupos de interés para desarrollar 
consensos y planes de acción  
conjuntos 
Bilateral o multilateral entre compañía/s y los 
grupos de interés. 
El aprendizaje y la toma de decisiones son 




Delegar las decisiones a los grupos 
de interés sobre un tema 
determinado 
  
Nuevas formas organizacionales de 
rendición de cuentas; los grupos de interés 
tienen un rol formal en el gobierno de una 
organización y las decisiones. 
Gráfico 19       Fuente: Estudio Forética: La comunicación de la RSE. Propuestas para un modelo de 
comunicación responsable 
De acuerdo a esta tabla, la comunicación de la RSE es un proceso corresponsable (responsabilidad 
de ambos actores) entre una empresa y sus públicos de interés. Cuanto más informados, 
conscientes, comprometidos y exigentes sean los grupos de interés, más involucrados estarán con la 
organización, tanto en el diálogo con la misma como en los procesos de rendición de cuentas y 
comunicación. 
La propuesta planteada es que a medida que la empresa proporcione más información a través de  
los procesos de comunicación, familiarice a sus públicos de interés y por ende mayor sea la crítica 




Parte importante de la estrategia de RSE es la definición o mapeo de sus grupos de interés, los 
cuales debe jerarquizar y entablar actividades con el fin de establecer una línea base de las 
relaciones de la empresa con cada uno de los públicos. El conocimiento que tenga una empresa de 
sus públicos de relación le permitirá construir canales de comunicación, establecer contacto 
periódico, conocer sus necesidades, definir expectativas y diseñar un modelo deseado de 
relación.Cuanto más formal y explícita sea la propuesta y el compromiso con los grupos de interés, 
la empresa generará mayor confianza y logrará establecer una relación más madura, por ende 
obtener mejores resultados. 
La comunicación de una empresa debe ser atravesada (como todas las áreas de la misma) por las 
prácticas, políticas, acciones y compromisos en el ámbito de la RSE como uno de sus pilares 
fundamentales en sus relaciones. Por consiguiente,“es conveniente establecer una política 
coordinada de comunicación integral donde la RSE como modelo de gestión, incremente la 
transparencia de la organización”(Marín, 2008: 45). 
3.1 Herramientas de Comunicación de la RSE 
La empresa comunica sus acciones de RSE a través de diferentes medios de acuerdo a las 
audiencias que cada uno de ellos tengan y del mensaje que desean transmitir.La primera acción de 
comunicación de la RSE que deberá emprender una compañía es comunicar claramente los valores 
que inspiran y orientan su trabajo en esta área que constituyen el punto de referencia para la 
construcción de las relaciones con sus grupos de interés. Esta comunicación deberá establecerse a 
través de canales o herramientas formales o informales16. 
A partir de este punto cualquiera de sus actuaciones está transmitiendo sus valores  y su nivel de 
compromiso económico, social y ambiental con sus grupos de interés, de manera que lo primero 
que deberá hacer una empresa en materia de comunicación de la RSE es cumplir con las leyes, 
respetar los derechos de quienes se encuentran en su área de influencia y sus propios valores. Por 
ende lo que informe deberá hacerlo sobre hechos consumados, cifras y resultados obtenidos, lo 
contrario provocaría una percepción de tratarse de un asunto de marketing y no de gestión 
estratégica de grupos de interés. 
La RSE es un cuestión de “transmitir el compromiso de la empresa con la economía, el ambiente y 
la sociedad con sus grupos de interés a través de valores fundamentales”(Azuero, 2008: 28-30)y 
comunicarlo de forma efectiva pasa porque la información pueda ser claramente verificable. 
                                                          
16 Según el Diccionario de la Real Academia de la Lengua española se entiende por herramienta un 
instrumento para el trabajo. En el contexto de la comunicación se trabajará con el concepto de herramienta 
Como esos instrumentos que permiten al emisor hacer llegar el mensaje al receptor, generando una respuesta 




Herramientas de comunicación con los grupos de interés 
Herramientas Ventajas Inconvenientes 
Cartelera Interna Bajo costo Alcance interno 
exclusivamente 
Folleto Informativo Se pueden realizar listas de 
distribución, es menos costoso 
que una memoria 
Comunicación 
unidireccional. Baja 
prioridad. Es fácil de 
ignorar o mal interpretar 
Comunicado de prensa Bajo costo y amplio alcance Hace falta una historia 
vendible, contactos y 
experiencia 
Participación en jornadas y 
seminarios de RSE 
Información personalizada. 
Puede diferenciar/atraer clientes. 
Diálogo directo 
Puede resultar caro preparar 
un stand e invertir en los 
materiales 
Memoria de Sostenibilidad Imagen profesional, 
exhaustividad y transparencia 
Altos costos de edición, de 
impresión y de relaciones 
públicas. 
Gráfico 20   Fuente: Instituto Nóos de Estudios Estratégicos y Mecenazgo, el Institute of Social 
Ethical Accountability y Telefónica (2006).De las palabras a la acción. Manual para la Práctica de 
las Relaciones con Grupos de Interés. 
 
Por el paradigma de comunicación explicado en los capítulos anteriores de esta investigación, estos 
no serán todos o los únicos elementos a analizar en esta propuesta. Se parte de la concepción de la 
comunicación como un diálogo bidireccional, por tanto se procederán a analizar “herramientas más 
orgánicas e interactivas. Por orgánicas se entienden aquellas que presentan una mayor evolución, 
discusión, liderazgo e integridad” (Durich, 2010), que como lo presenta el siguiente gráfico son de 







Herramientas más efectivas de comunicación de la RSC 
 
Gráfico 21          Fuente: Dircom 2010 
 
 Webs corporativas: Su dinamismo, contexto y propuesta resulta fundamental porque constituyen 
un nuevo canal de comunicación per se. Son más accesibles e interactivas y no implican un 
impacto ambiental (BSD Group LTD, Curso Elaboración Memorias de Sostenibilidad, 2012). 
 
 Redes Sociales o estrategia en Web 2.0: son el último formato en la generación de diálogo entre 
la empresa y sus públicos. Por su novedad, el liderazgo que ejercen sus participantes, la 
facilidad de acceso y la relevancia que toma la presencia de las organizaciones en estos 
espacios, constituyen un elemento principal a estudiar y revisar. 
 
 Memorias de Sostenibilidad: De acuerdo con estos resultados los informes o memorias de 
sostenibilidad resultan los documentos más completos, propositivos y que posteriormente 
generan un diálogo, discurso y análisis completo por la cantidad de información que ofrecen y 
su proceso de construcción. Además, los informes de sostenibilidad dan imagen de 
profesionalismo, exhaustividad y son accesibles. 













- Información sobre RSE en la 
web corporativa 
- Información relativa a la RSE en 
la intranet 
- Entrega de información en 
papel 
- Participación en foros o 
estudios con oras 
organizaciones 
- Participación en estudios 
comparativos o benchmarking 
con otras organizaciones 
 
  Gráfico 22          Fuente: Informe Forética; Evolución de la Responsabilidad Social de las 
Empresas en España, Forética, 2011 
 
De manera general, se puede decir que a la hora de informarse sobre las prácticas responsables de 
distintas empresas, el ciudadano destaca como primera fuente de información el internet, y en 
segundo lugar la prensa o los medios de comunicación tradicionales. 
Los ciudadanos confían en los medios de comunicación para la recepción de noticias sobre el 
comportamiento ético de las empresas e incluso les gustaría que éstos potenciaran este tipo de 
información, especialmente a través de la televisión y la prensa, así como un posicionamiento muy 
fuerte de Internet como medio de comunicación a través del cual obtener información acerca de 
este tema. 
Medios empleados por su empresa 







¿Por qué informan las organizaciones sobre sostenibilidad?
 
Gráfico 23    Fuente: “Reporting Change: Readers & Reporters Survey 2010” 
Como se observa en el gráfico, para los lectores, las empresas deberían publicar su información 
sobre RSC principalmente para justificar su desempeño en relación a las actividades de 
sustentabilidad que realizan, así como mejorar sus procesos internos para lograr un mayor 
desempeño. Para las empresas es fundamental hacerlo para involucrar a sus grupos de interés. 
Townsend, Bartels y Renault señalan que los públicos acuden a las informaciones sobre 
sustentabilidad de las empresas para comprender la dirección, posición y acciones que está 
tomando la compañía en los diferentes rubros que incluye este concepto, entender la importancia de 
la participación de la empresa en este campo y su impacto (2011). 
Respecto a para qué o cómo utilizan los públicos la información que encuentran sobre las acciones 
de RSC de las empresas; los autores sostienen que en más del 50% de los casos la información se 
utiliza en aspectos tan relevantes y que afectan de una manera tan directa a la organización como 
para tomar decisiones sobre productos o servicios de la compañía, inversiones o para compartir 
opiniones con otros(2011). 
A continuación, se realizará un acercamiento a la situación de estas herramientas y se ofrecerán 
algunas perspectivas de solución que se proponen para homogenizar estrategias y contenidos sobre 
















3.1.1. Páginas Web Corporativas 
El internet potencia un diálogo instantáneo con las audiencias activas y facilita la comunicación 
estratégica e interactiva debido al orden que presenta la información en este medio (Capriotti y 
Moreno, 2006).Las webs corporativas suponen un acto intencional de comunicación y, en 
consecuencia, su diseño, estructura, accesibilidad y estética son la base del diálogo con sus 
audiencias y proponen una nueva responsabilidad de empresas y grupos de interés. 
Según el estudio La comunicación de las empresas españolas del IBEX 3517 en sus webs 
corporativas(Capriotti y Moreno), la homogeneización en los conceptos y la importancia de los 
mismos, pese a que todas estas empresas han asumido la responsabilidad de transparentar y 
comunicar la RSE que realizan, es muy diferente. 
En el caso de Ecuador, el Estudio: Comunicación on line de la RSE en Ecuador, revela que  de las 
100 mayores empresas del Ecuador, 15 de ellas aún no cuentan con una web corporativa, activo on 
line esencial para evidenciar su presencia en la red. Al investigar sobre la pertenencia de activos 
Web especializados en temáticas de RSE, sólo 4 de las 100 empresas hacen uso de esta tendencia. 
 
Gráfico 24Fuente: “Reporting Change: Readers & Reporters Survey 2010” 
Existe una gran diferencia entre el volumen de información proporcionada sobre RSE y la 
dispersión en la presentación que dificulta la accesibilidad. Otros estudios realizados en la región, 
da cuenta que en países como México las diferencias son aún más notables, pues al estudiar los 
                                                          
17El IBEX 35 es el Índice Bursátil Español. 
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resultados de las principales empresas mexicanas según la bolsa de valores de este país18, se 
constata que la propuesta de comunicación de todos estos sitios es unidireccional.  
Según el análisis que hace la Dra. Mariela Pérez Chavarría(2009) en su tesis para el doctorado en 
Comunicación Organizacional por la Universidad de Málaga “La Responsabilidad Social 
Corporativa en México: Un acercamiento desde la comunicación en las 25 empresas más 
importantes del país” un alto porcentaje de las empresas ofrecen un contacto para retroalimentación 
y, sin embargo, en el 80% de los casos de su estudio es para fines comerciales o de venta, no como 
punto de diálogo con los stakeholders de la compañía. 
Es evidente que este tema aún no es materia de investigación formal y académica en países como 
Ecuador, continúan siendo México y España quienes lideran tanto la implementación de la RSE 
como las investigaciones sobre su comunicación estratégica. Sin embargo, existen interesantes 
esfuerzos loables por convertir esta temática en materia de investigación.  
Lo que permite el internet, en definitiva, es la circulación de la información y el aumento de la 
fiscalización o evaluación de las empresas porque dejan de tener absoluto control de este aspecto. 
Internet contribuye a la RSE, gracias al fomento de la transparencia y a que el alto grado de 
exposición trae como consecuencia un abandono del miedo de las empresas a perder su 
reputación(BSD Group LTD, 2012, capacitación para la obtención del certificado GRI para 
elaboración de memorias de Sostenibilidad). 
En efecto, las compañías piensan dos veces cada acción porque el discurso público sobre ellas (las 
opiniones vertidas por los grupos de interés en los diferentes medios a los que tienen acceso, 
supone un 80% de la información que circula sobre ellas y la comunicación que genera la empresa 
supone solamente el 20%. Antes de la aparición de las redes sociales la proporción de estos 
porcentajes era completamente inversa. 
Según los resultados de un estudio realizado por el Global Reporting Initiative, GRI, sobre los 
informes de sostenibilidad en formato digital, se evidencia que el incremento de esta técnica de 
elaborar y comunicar los reportes aumentó en un 50%, lo que muestra que las empresas están 
buscando una herramienta en línea que les permita llevar a cabo el proceso de manera sencilla, que 
a su vez sea accesible a sus públicos de relación y que guarde coherencia con sus políticas de 
respeto al medio ambiente (BSD Group LTD, 2012, capacitación para la obtención del certificado 
GRI para elaboración de memorias de Sostenibilidad). 
                                                          
18 Se toman como elementos para comparar los contenidos: perfil corporativo, productos y servicios, empleo 
y RRHH, Acción económica, Acción Social, Acción Medioambiental. 
66 
 
En el Ecuador el estudio de la visibilidad del informe de RSE en formato digital en la página Web 
Corporativa, deja como resultado que el 93% de las empresas más grandes del país no lo tienen 
publicado en su página web y tan sólo el 7% si lo tienen. En relación a la publicación del histórico 
de sus informes de RSE el 95% declaró que no cuenta con este histórico que facilita observar los 
avances de las empresas en esta materia (BSD Group LTD, 2012, capacitación para la obtención 
del certificado GRI para elaboración de memorias de Sostenibilidad). 
 
Gráfico 25      Fuente: Estudio: Comunicación on line de la RSE en el Ecuador 
Pese a toda esta información, los líderes de la comunicación Web 2.0 argumentan que el lenguaje 
de las páginas Web continúa siendo demasiado corporativo y formal que complica la 
retroalimentación y el diálogo, para ello plantean como solución la creación de un blog corporativo 
que estimule la conversación y permita la publicación de información sobre RSE en plataformas 
más visibles que la página web. 
a) Blog corporativo 
 
El blog constituye una de las mejores formas que puede encontrar una empresa para generar 
liderazgo, prestigio y reputación en la Red, constituye además la posibilidad de convertirse en un 
punto de información especializada, especialmente cuando se refiere a RSE y esta es una cualidad 
de este medio. 
 
Además, constituye una bitácora publicada en internet por una empresa o con su soporte, para 
alcanzar los objetivos corporativos. Según Castells(2001), “el uso apropiado de Internet se ha 
convertido en una fuente fundamental de productividad y competitividad para toda clase de 
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Desde el punto de vista interno, los Blogs suelen interpretarse como herramientas de colaboración, 
gestión del conocimiento, reflexión, alineamiento estratégico y difusión de la cultura corporativa. 
Frente a otras herramientas Web tienen la fortaleza de profundizar en el desarrollo de los temas, ser 
de fácil acceso, seguimiento y amplia interacción entre quienes escriben. 
 
La sociedad ya está acostumbrada a postear en los blogs como los demuestran estudios realizados 
por Nielsen (2012) entonces son las empresas las que deben acostumbrarse a interactuar con los 
stakeholders también a través de este medio. 
 
3.1.2. Redes Sociales o estrategia Web 2.0 
Las redes sociales son el formato más novedoso y actual para la generación de diálogo, estas 
herramientas permiten el conocimiento de las audiencias y sus reacciones inmediatas a la 
información publicada por las empresas.  
Por su novedad, actualidad e interacción con las audiencias, estos medios tomaron  fuerza para las 
organizaciones y hoy constituyen un elemento fundamental para la comunicación de cualquier 
organización. Hoy por hoy constituyen el espacio en el que se encuentran e interactúan diariamente 
millones de personas a nivel global, es la llamada Web 2.0 (Carapica, 2011). 
Por su alcance, resulta una herramienta útil que propicia un acercamiento y participación de las 
empresas con sus grupos de interés, su filosofía y propuesta se basa en modelo de gestión del 
conocimiento y administración de la información bajo criterios de libertad de expresión. 
La aparición de la Web 2.0 impactó notablemente la gestión de los medios tradicionales y la 
propuesta de comunicación de la empresas, esto porque aunque los actores de la comunicación 
continúan siendo los mismos (emisor, receptor, mensaje, código y canal) los roles cambiaron. 
Las redes sociales hoy, permitieron el paso de un modelo unidireccional de comunicación a otro 
multidireccional, donde todos los elementos de la comunicación intercambian de roles 
permanentemente mediante el uso de recursos multimedia y de las tecnologías de la información y 
la comunicación (TICS). 
La incursión de una empresa en la Web 2.0 debe ser respetuosa de las dinámicas de grupo y los 
códigos de comportamiento existentes para cada tipo de red, para ello es importante que quienes 
administran estos medios comprendan que la comunicación sucede en dos direcciones  y no en una 
sola vía.  El sentido de existencia de estas redes y el principio que las guía es la interacción, 
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expresar ideas, posiciones, confrontar posiciones diferentes de una forma consciente, responsable y 
críticamente constructiva. 
La Web 2.0 permite la generación de debate y contenidos en temas de RSE, los líderes de la región 
en esta área tienen presencia en las mismas y comparten nuevas investigaciones, recursos y datos 
relevantes para la temática. Por ejemplo Red Forum Empresa desde su cuenta oficial en Twitter19  
agradece constantemente la participación, construcción y diálogos de los líderes en RSE en 
Latinoamérica por este medio. Más allá de convertirse en un espacio para compartir información, 
las redes sociales son un espacio de liderazgo y creación conjunta de contenidos entre las empresas 
y los líderes de RSE, además de constituirse en una fuente privilegiada de información para 
aquellas que están empezando procesos de RSE. 
“Las redes sociales transformaron en las dos últimas décadas la comunicación de la RSE, 
herramientas como el Twitter iniciaron procesos de diálogo e interacción en materia de RSE y 
gestión sustentable” (Legrand, 2011). 
El análisis de las preferencias y contenidos de los usuarios en redes sociales es un insumo 
importante para la construcción de las memorias de sostenibilidad y el diálogo con sus grupos de 
interés porque les permite conocer sus dinámicas y tendencias.  
Para la comunicación de la RSE en redes sociales es importante tener un objetivo claro, ej. Ofrecer 
herramientas de diálogo con sus grupos de interés, La idea central de una estrategia de 
comunicación sobre RSE en redes sociales debe ser la participación y escucha activa “las redes 
sociales y profesionales implican dinamismo, iniciativa, intercambio de ideas, necesidad de 
compartir la información y de crear relaciones sociales y profesionales en las que se tenga una 
actitud activa y no pasiva” (Castillo, Delgado y Jiménez, 2009: 74). 
Los estudios y propuestas realizadas en la materia por los especialistas20, apuntan a que el mejor 
comportamiento en redes sociales tiene que ver con una publicación semanal de mucho contenido, 
en el caso de Facebook, que se alimentará con los comentarios del público y de la misma empresa, 
en el caso de Twitter, recomiendan 3 ó 4 tweets diarios que vinculen la información a un blog 
corporativo. 
                                                          
19 Twitter es una red social basada en el microblogging, con sede en San Francisco (California). La red 
permite mandar mensajes de texto plano de bajo tamaño con un máximo de 140 caracteres, llamados tweets, 
que se muestran en la página principal del usuario.  
20 Son múltiples las propuestas que aparecen en todos los medios respecto a la estrategia a seguir por las 
empresas para usar la web 2.0 como herramienta de comunicación corporativa.  
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Las empresas, desde su inclusión en el mundo digital, no recurren a los medios de comunicación 
tradicionales con la frecuencia que lo hacían cuando no podían disponer de medios propios en los 
que verter información sin la participación de un tercero. 
“Más vale que sea la empresa quien genere y comunique su información que alguien más la 
divulgue y se pueda malinterpretar o utilizar” dicen los profesionales de la RSC(Botswick, 2011: 
54). 
Un informe publicado por Llorente & Cuenca en Ecuador(2013),señala que existe un alta presencia 
de menciones relacionadas al entorno corporativo de las compañías ecuatorianas en la red. En 
menor medida se mencionan sus acciones concretas de Responsabilidad Social Empresarial. De lo 
cual podríamos establecer que aunque la RSE es un tema del que ya se empieza a hablar con fuerza 
en la Red en Ecuador, aún no se aterriza a las prácticas concretas de las empresas. 
 
Gráfico 26      Estudio: Comunicación On line de la Responsabilidad Social en Ecuador 
En otra información, sobre las menciones positivas de la RSE en la Red cabe destacar que es 
notorio  que sólo el 39% de las empresas registran menciones positivas en la Red y sólo el 13% 
registran menciones negativas. 
 
    Gráfico 27      Fuente: Estudio Comunicación On line de la Responsabilidad Social en Ecuador 









3.1.3. Medios de comunicación tradicionales 
Los medios de comunicación como mecanismos transmisores, generadores de opinión pública, 
constituyeron por varias décadas el único mecanismo a través del cual los individuos obtenían 
información más allá de su entorno más próximo.  
Los medios de comunicación, como transmisores de la realidad que percibe el individuo y a la 
única que tiene acceso fuera de su entorno más próximo, tienen un papel fundamental en el 
conocimiento y percepción de la RSE.   
Sin embargo, “los medios de comunicación se han ido transformando en una nueva institución 
social que interactúa con otros actores sociales, y con individuos que no viven aislados (...) se 
dedican a situar en el espacio público los discursos del resto de instituciones sociales a través de 
sus canales de comunicación: prensa, radio, televisión, internet, etc.” (González, 2009: 55). 
En ese contexto es fundamental señalar que en los medios de comunicación del Ecuador existe un 
reciente “interés en la RSE (…) que muestra un desarrollo creciente. La prensa económica es líder 
en contenidos de RSE” (Novartis y Forética, 2012), cada vez con mayor frecuencia las empresas 
publican su información de RSE, en su mayoría a través de publirreportajes. 
Estudios como “La Responsabilidad Social en la prensa Española” publicado por el Instituto 
ETHOS (2007), proporcionan datos sobre el acercamiento que tienen los medios de comunicación 
tradicionales al tema de la RSE como “falta de contraste e investigación”, “ausencia de crítica”, 
“acercamiento peligroso al mensaje exclusivamente publicitario”, “sedentarismo y pasividad” o “el 
mundo corporativo ostenta un excesivo control sobre la agenda de noticias referida a la RSE” 
evidencia la magnitud de la problemática que no sólo afecta a la prensa en países como España sino 
que en Ecuador la situación es muy similar.  
3.1.4. Informes de Responsabilidad Social o Reportes de Sostenibilidad 
Los Informes de Responsabilidad Social o Reportes de Sostenibilidad resultan los documentos más 
completos y propositivos por su proceso de elaboración y por la cantidad de información que 
ofrecen.Constituyen un ejercicio de transparencia y rendición de cuentas de las empresas hacia sus 
públicos de interés y la sociedad en general. 
Los Reportes tienen una doble función dentro de la empresa: son útiles para la gestión de la RSE 
(permiten planificar acciones, conocer línea base y medir los avances) y para comunicarla.Un 
Reporte de Sostenibilidad además de las variables financieras, incorpora información sobre el 
desempeño social, económico y ambiental de las organizaciones.   
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El reporte de sostenibilidad tiene como objetivo dar a conocer a sus públicos de relación una 
imagen general de la organización, la forma en que trabaja, el proceso de toma de decisiones y de 
realización de sus productos y servicios “se trata de uno de los canales de comunicación más 
potentes por su capacidad de llegar a diferentes grupos de interés y por la implicación de todas las 
áreas de la empresa” (Novartis y Forética, 2012). 
Por todo lo que implica la elaboración de un Reporte de Sostenibilidad existe una herramienta 
creada por el organismo Global Reporting Initiative, GRI21 
a. GRI: El Global Reporting Initiative (GRI) es un organismo internacional independiente, 
creado en 1997 y constituido por una red internacional de expertos, representantes de empresas y 
de Organizaciones de la Sociedad Civil, trabajadores y sindicatos, inversionistas y auditores de más 
de 30 países, que buscaron el  consenso alrededor de la comunicación de la sostenibilidad. 
La herramienta propuesta por el GRI es un marco que permite a las empresas identificar, analizar y 
presentar indicadores relacionados con el ámbito económico, social y ambiental. Además incluye 
temas relacionados a los colaboradores, proveedores, consumidores y otros públicos de relación. 
La definición del Global Reporting Initiative (GRI) de un reporte de sostenibilidad es un 
documento voluntario y sistemático que las organizaciones que aplican una estrategia de RSE 
realizan para compartir con sus grupos de interés la gestión económica, social y ambiental 
(GRI,2011). 
5200 organizaciones a nivel mundial y 11.701 memorias se realizaron a la fecha utilizando la 
metodología del GRI (Global Reporting Initiative (GRI, 2013).  Es sin duda la metodología más 
prestigiosa utilizada para transparentar la información en RSE de una organización porque es la 
única que involucra un diálogo permanente y sostenido con los grupos de interés de una 
organización.   
La definición que el GRIrealiza de un Informe de Sostenibilidad es su caracterización como un 
documento voluntario y sistemático que aquellas empresas que aplican una estrategia de RSE 
elaboran con el objetivo de compartir con sus grupos de interés la gestión en el ámbito de la triple 
línea de resultados: económico, social y medio ambiental. 
Este organismo pretende impulsar la realización de Informes de Sostenibilidad equilibrados, 
comparables, precisos, periódicos, claros, fiables y transparentes como herramienta para comunicar 
el desempeño en un periodo determinado. En sus directrices ofrece datos relevantes para medir, 
                                                          
21 Desde su creación en 1997 hasta el 2002, el GRI era un proyecto conjunto entre el PNUMA y la 
organización CERES (Coalition for Enviromentally Responsible Economies). 
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compartir y rendir cuentas a los grupos de interés22tanto internos como externos, del desempeño de 
la empresa en función de los objetivos de desarrollo sostenible y sus compromisos con los 
mismos(Villanova y Dinarés, 2010). 
Miradas más integrales los denominan “Informes de Desarrollo Sostenible”, informes públicos 
realizados por las empresas para ofrecer a sus partes interesadas (o públicos de relación) una 
imagen o posición de la empresa respecto a sus actividades económicas, ambientales y sociales, 
además de constituir un intento de describir la contribución de la empresa al desarrollo 
sostenible.23Este documento corporativo puede resultar requisito indispensable para formar parte de 
reputados indicadores internacionales de sostenibilidad. 
Uno de los principales objetivos de una memoria es que se produzca un documento que por su 
rigor, diseño, lenguaje claro, tamaño justo y estructura  favorezca la búsqueda de la información y 
sirva como guía y referencia para sus públicos de interés y la toma de decisiones al interior de la 
empresa.  
El proceso de Reporte de RSE es una herramienta poderosa e importante de comunicación que, por 
lo general, las empresas asumen con profesionalismo y seriedad.  
Los retos que plantea el GRI sobre el reporte de sustentabilidad en Ecuador son muchos(Curso de 
Elaboración Memorias Sostenibilidad CERES, Pacto Global y BSD Group, 2011).  
Destacan entre estos:           
  
- La propuesta de mejora respecto al diálogo entre la organización y lasociedad a la hora de 
elaborar las memorias 
- Establecer objetivos prácticos y realizables para el periodo del reporte. 
- Comunicar los resultados negativos. 
Según el estudio que pública Pleon Kohtes Klewes (2005), acerca del impacto que tienen los 
informes no financieros en los grupos de interésla situación de las memorias de sustentabilidad en 
los últimos años es la siguiente: 
                                                          
22 En el enfoque de los stakeholders, cualquier organización que afecta o se ve afectada por la empresa puede 
demandar prácticas de comunicación y transparencia; podrá exigir una rendición de cuentas.  
23 Información extraída y traducida de la Web del World Business Council for Sustainable Development; 
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 A pesar de que la mayoría de informes de RSC pretenden ir dirigidos a los accionistas e 
inversores, la comunidad financiera no los encuentra prácticos. De todos los grupos de 
interés, los inversores son los menos favorables, con diferencia, a estos informes. 
 
 Los públicos a favor de la obligatoriedad de los informes de RSE va en reducción. 
  
 Muchos grupos de interés se quejan de que existe una confusión entre RSC y Acción 
Social, y que cada día más empresas se centran en estos ámbitos de filantropía que tienen 
poco que ver con la RSC. De hecho de los 30 aspectos identificados en los cuestionarios, se 
considera que la acción social es el 27 en orden de importancia. 
 
 El objetivo de las estrategias de RSC no es de imagen, pero las memorias e informes sí 
buscan dicho propósito; asegurar o mejorar la reputación, no la transparencia y rendición 
de cuentas, es la motivación principal en los reportes. 
Aún en el 2012, no se ha logrado el consenso frente a la información que deben dar estos 
documentos por lo mencionado anteriormente de la amplitud de definiciones e interpretaciones que 
permite el término RSE y la falta de homologación o estandarización del mismo.La ventaja de la 
homologación en las memorias de sustentabilidad es que permite la comparación de los 
compromisos y actividades de las empresas. 
El GRI hace su propuesta desde la base de “la transparencia del impacto económico, social y 
ambiental como componente fundamental en toda interacción con los grupos de interés de las 
organizaciones informantes, en las decisiones de inversión y en la relación con los mercados” 
(Curso de Elaboración Memorias Sostenibilidad CERES, Pacto Global y BSD Group, 2011), donde 
transparencia y participación de los stakeholders son los elementos que generan la credibilidad y 
reputación de las empresas. 
Toda información sobre esto que no pueda ser comparable, es inútil porque los estándares son el 
único medio que facilita el análisis de la información para la forja de opinión. Sin embargo, parece 
que la propuesta del Global Reporting Initiative (GRI) se erige como el estándar más aceptado para 
la generación de reportes en el mundo.  
La elaboración de memorias de sostenibilidad enfrenta varios retos que identificados durante el 
2009 por Dircom24 sobre RSE(González, 2009)donde cerca de dos tercios de los expertos considera 
                                                          
24 Asociación de Directivos de Comunicación  
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que los estándares de reporte de RSE a nivel internacional son complejos y pesados, pero 
manejables y un 26% cree que son muy  aburridos y poco manejables.  
Ante estas críticas de los propios expertos mencionadas anteriormente, y apuntadas desde varios 
foros como Dircom, las empresas han respondido con novedades e innovación para intentar 
superarlas. Así se generaliza la publicación en papel de un resumen ejecutivo de la memoria y 
presentar el informe completo y por temáticas en la Web, de esta manera los usuarios pueden 
acceder únicamente al tema que les interesa conocer. 
También la reducción del grosor del documento físico responde a las críticas sobre la excesiva 
amplitud que tenían las primeras ediciones y ofrece una publicación más manejable y de fácil 
consulta. Entre otras modificaciones se encuentran incluir declaraciones de representantes de los 
diferentes grupos de interés e incluso enviar a estos públicos el borrador de la memoria antes de su 
publicación constituye una estrategia en este sentido. 
3.1.4.1. Proceso de Elaboración de una Memoria de Sostenibilidad en base al GRI 
Una memoria de sostenibilidad, contrario a lo que se suele pensar, no es una publicación 
improvisada o fruto de un trabajo meramente gráfico, una memoria de sostenibilidad es un proceso 
de gestión del conocimiento que nutre a una empresa de información sobre sí misma y sobre sus 
públicos de relación. 
El proceso de elaboración de una memoria de sostenibilidad de GRI conlleva una serie de 
beneficios para una organización (Global Reporting Initiative (GRI) y The Global Compact, 2010): 
 Proporciona una amplia visión de las repercusiones económicas, sociales y medio ambientales 
de su organización. 
 
 Identificar los riesgos y oportunidades de sus actividades 
 Identificar las áreas generales en que puede mejorar la gestión 
 Aumentar la participación del personal y motivar a nuevos fichajes 
 Fomentar la innovación y la creación de soluciones mejores 
 Mejorar la reputación y aumentar la fidelidad de los clientes y el respeto de la comunidad 
 Conseguir una ventaja competitiva 
 Contribuir al desarrollo sostenible 
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A continuación se grafica el proceso como un ciclo (GRI, 2007):
 
Gráfico 28        Fuente: Ciclo preparatorio para la elaboración de Memorias de Sostenibilidad 
GRI: Manual para organizaciones pequeñas y medianas 
 Preparación: Planificación del proceso de elaboración de la memoria de sostenibilidad. 
Ofrece una visión general de lo que podría ser el contenido de una memoria final, todo el 
proceso para llegar allí y las formas de preparar a la organización para llevar a cabo este 
proceso. 
 
Esta fase tiene tres partes: imaginar la memoria de sostenibilidad, desarrollar un plan de acción 
o cronograma de actividades y convocar a una reunión inicial de planificación dentro de la 
organización, en la que se logre el compromiso de un comité conformado por integrantes de 
todas las áreas de la organización, deberán ser personas que tengan acceso a la información 
relevante y necesaria para completar los indicadores. 
 
 Contactos: hablar y escuchar. Esta es quizás la etapa medular de la elaboración de una memoria 
y la de especial relevancia para la hipótesis y el planteamiento del problema de la presente 
investigación. 
 
En esta fase existen tres pasos principales:  
 
 Identificar los grupos de interés  de la organización: para identificar esos grupos de interés 
es importante preguntar :¿cuáles son esos grupos? ¿Quién se ve afectado por la 









Una serie de factores ayudan a identificar a esos grupos de interés: responsabilidad, 
vinculados en virtud de normativas y contratos o políticas legales y económicas. Influencia, 
aquellos que tienen la capacidad de influir en la consecución de los objetivos de la 
empresa. Proximidad, aquellos de los que depende la organización para su funcionamiento 
diario. Dependencia, los que más dependen de la organización (tanto de los productos 
como de las compras). Representación, quienes representan instituciones claves con las 
cuales interactúa la organización. 
 
 
Grupos de Interés de una organización 
 
Gráfico 29      Fuente: Elaboración de la autora 
 Clasificar o jerarquizar los grupos de interés de su organización: Luego de identificar los 
grupos de interés es posible que la lista sea muy extensa y sea imposible contactarlos a 
cada uno de ellos, por tanto es necesario clasificarlos por orden de relevancia para la 
organización, de esta manera definir  a cuáles de ellos implicar en el proceso. 
 
Para facilitar esta labor el GRI creo una tabla que permite asignarle un valor numérico por el grado 









Grupos de interés 
directamente 
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Tabla de priorización de los grupos de interés 
Gráfico 30     Fuente: Global Reporting Initiative (GRI).Ciclo preparatorio para la elaboración de 
memorias de Sostenibilidad GRI: Manual para organizaciones pequeñas y medianas. 
 Dialogar con los grupos de interés de la organización: uno de los principales objetivos de 
estos diálogos es conocer cuáles son los aspectos que consideran más importantes  y por 
tanto abordarse en la memoria de sostenibilidad. En esta fase es importante tener en cuenta: 
¿Qué se les pide? Y ¿cómo se les implica?. Otro objetivo importante de este proceso es 
entablar un diálogo que permita un intercambio de opiniones permanente que desemboque 
en acuerdos de cooperación con beneficios para ambas parte. 
 
No existe una receta para realizar los diálogos con los grupos de interés, es necesario que 
cada organización diseñe una metodología a la medida y personalizada para cada grupo, 
luego de conocer sus rutinas y medios para comunicarse. En el siguiente gráfico se 








Ejerce este grupo gran influencia 
en su… 
¿Se ve afectado en gran 

























Empleados 1 1 1 1 0 1 1 6 
Proveedore
s 1 0 0 1 1 1 1 5 
Comunidad 
local 0 1 1 1 1 0 1 5 
Clientes 1 0 1 1 0 1 1 5 
Bancos 0 1 0 1 0 0 0 2 
Inversores 1 1 1 0 1 0 0 4 
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Método Aspectos a considerar 
Carta 
Sobre todo es un medio para transmitir información, más que para 




Establece un contacto personal que aumenta las posibilidades de 
recibir opiniones. Puede tener costos elevados. Ofrece tiempo 
adicional para que los grupos de interés aporten datos más específicos 
E - mail 
Relativamente fácil para establecer contacto. Puede no ser la forma 
más fácil para comunicarse con todos 
Encuentro 
cara a cara 
Es una buena forma de crear confianza y credibilidad. Es fácil para 
captar la opinión de los grupos de interés. Puede tener costos 
elevados. Es importante que el rol de facilitador lo desempeñe una 
tercera persona. Es importante que todas las partes implicadas se 
beneficien de la reunión. Puede ser difícil de organizar por cuestiones 
de logística. 
Encuesta 
El diseño debe ser accesible, con preguntas relevantes y fácil 
comprensión. Consume poco tiempo del encuestado. Forma 
relativamente fácil de recibir comentarios. Fácil de rastrear. A los 
encuestados se les puede informar de las acciones a emprender como 
resultado de sus aportes. 
Teléfono 
especial 
Accesible para muchas personas. Es importante destinar a alguien que 
atienda el teléfono. Pensar el formato que se utilizará: pregunta 
respuesta o discusión abierta 
Gráfico 31     Fuente: Fuente: Global Reporting Initiative (GRI).Ciclo preparatorio para la    
elaboración de memorias de Sostenibilidad GRI: Manual para organizaciones pequeñas y 
medianas. 
 Definición: En esta etapa es importante definir los temas relevantes (o materialidad25) que se 
plasmarán en la memoria de sostenibilidad, para ello es necesario tener en cuenta aquellos 
sugeridos en la reunión inicial, los señalados por los grupos de interés y los que el coordinador 
de la memoria considere importantes. Otra acción a realizarse en esta etapa es definir los 
aspectos sobre los que se informará y sobre los que se actuará. Debatir y fijar los objetivos de 
la memora es parte de esta etapa. 
 
                                                          
25 La materialidad es un término trabajado por el GRI para mencionar el conjunto de temas y aspectos 
relevantes que debe contener una memoria.  
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 Supervisión: En esta fase es importante revisar que todos los procesos y procedimientos de la 
memoria se llevaran a cabo con la rigurosidad y seriedad que ameritaban. Es importante que se 
verifique la calidad de la información con los principios de equilibrio, comparabilidad, 
precisión, periodicidad y claridad. Y se realice un seguimiento. 
 
 Publicación de la memoria: En esta etapa es importante definir el formato de publicación de la 
memoria, la redacción y culminación de la memoria. Para su presentación es trascendental la 
presencia de los grupos de interés que participaron del proceso, una vez lanzada la memoria es 
vital tener como insumo en el próximo proceso que se realice una retroalimentación con todos 
los grupos involucrados. Luego de recoger toda esta información es necesario empezar a 
preparar el siguiente ciclo de producción de la memoria. 
3.1.4.2. Partes de un Informe GRI 
a) Estrategia y análisis: Declaración del máximo responsable de la toma de decisiones de la 
organización sobre la relevancia de la sostenibilidad para la organización y para su estrategia. 
a) Perfil de la organización: Información básica de la organización visión, misión, valores, historia. 
b) Parámetros de la memoria: Alcance y cobertura, índice de contenido del GRI y verificación. 
c) Gobierno, compromisos y participación de los grupos de interés: Gobierno, iniciativas externas 
y participación de los grupos de interés. 
d) Enfoque de gestión e indicadores de desempeño: en esta parte se incluyen los indicadores en la 
dimensión económica, social y ambiental. 
e) Carta de verificación: se expresa la voluntad de la empresa de someter toda la información 
registrada en la memoria y en sus indicadores a una verificación ó auditoría externa (de una 
firma registrada por el GRI), el informe de auditoría le proporciona al informe el signo + al lado 
de su nivel de aplicación. 
f) Plantilla enviada por el GRI donde consta el nivel de aplicación de la memoria: es proporcional 
a la cantidad de indicadores que complete la organización, completar todos los indicadores 
equivale tener un nivel de aplicación A y luego sucesivamente los niveles B y C26. 
3.1.4.3. La propuesta del Reporte Integrado 
El Reporte integrado es la solución que se propone desde el International Integrated Reporting 
Committee (IIRC27) para ayudar a combatir que la información importante se disemine en los 
informes de la empresa; memoria de sostenibilidad, informe de buen gobierno y reporte anual y 
                                                          
26 GRI en Amsterdam a finales del 2013 
27Comité Internacional para los Reportes Integrados 
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homologar estos documentos a nivel internacional para no encontrar una disparidad en la 
presentación de la información, temas a tratar o cómo abordar y desarrollar cada uno de estos. 
Según este organismo “las memorias de sostenibilidad son largas y en muchos casos la información 
relevante y crítica está eclipsada por un sinfín de detalles”28. El reporte integrado proporciona un 
punto de referencia claro para las comunicaciones. Incluye datos legales y regulados; 
presentaciones a inversores, información financiera detallada, reseñas operativas y de 
sostenibilidad, y propone la utilización del entorno online para extenderse en los detalles. De esta 
manera en el documento oficial se evitará la profusión de información y se ofrecerán alternativas 
para los interesados en áreas específicas. 
El objetivo de este reporte es combinar los elementos más relevantes para la toma de decisiones 
sobre la organización que actualmente se comunican por separado; financieros, estrategia 
dirección, gestión y remuneración, legal, sostenibilidad, en un conjunto coherente que muestra la 
conexión entre los mismos, y explica cómo afectan a la capacidad de una organización para crear y 
mantener el valor en el corto, medio y largo plazo. 
Así mismo, proporcionarán datos acerca de los factores externos importantes que afectan a una 
empresa, los recursos utilizados y las relaciones afectadas por la compañía, y cómo el modelo de 
negocio interactúa con ambos para crear y mantener el valor corporativo con el tiempo. 
El resultado de esta propuesta es un informe único que se convertirá en el documento principal de 
la organización y que permitirá que los requerimientos de reporte, que cambian y se actualizan 
constantemente, se organicen en una narrativa coherente. 
Son cinco los principios rectores que sustentan la preparación de un reporte integrado: el enfoque 
estratégico, la conectividad, la orientación al futuro, la capacidad de respuesta y la inclusión de los 
stakeholders, y por fin la concisión, la fiabilidad y la relevancia. 
Estos elementos de contenido están fundamentalmente vinculados entre sí y deben ser presentados 
de una manera que haga que la interconexión sea real, más que de forma aislada en secciones 
independientes. Un informe combinado no se puede entender como integrado, pero puede ser un 
primer paso lógico en las organizaciones para explorar sus posibilidades de integrar la información. 
Sin embargo, existen también otros caminos como la publicación de un documento integrado 
conciso e independiente, complemento al anual (atractivo para las organizaciones que actualmente 





no producen un informe de sostenibilidad por separado), o modificar la memoria de sostenibilidad 
de acuerdo con los principios rectores y elementos de contenido establecidos en por el IRC, y 
adoptar el Reporte Integrado internamente para apoyar una mejor gestión de la información. 
Pese a la discusión favorable respecto a esta propuesta, los líderes de la herramienta Web 2.0 
argumentan, que compartir información en PDF en la Web de la empresa o mediante un documento 
impreso, aunque sea un reporte integrado, no funciona porque no hace el documento social, no 
permite compartir, opinar, dialogar29. 
3.1.4.4. Empresas que realizan Reportes de Sostenibilidad en base al Global Reporting 
Initiave, GRI, en Ecuador. 
La metodología propuesta por el GRI es un estándar para la realización de Memorias de 
Sostenibilidad, sin embargo, en Ecuador aún es reducido el número de empresas que la utilizan. 
Según la primera versión del  Directorio de Empresas y Establecimientos Económicos del Ecuador, 
realizado por el Instituto Nacional de Estadísticas y Censos del Ecuador (INEC) existen en el país 
179.830 empresas y 239.625 establecimientos (Instituto Nacional de Estadística y Censos del 
Ecuador, 2012).  
De estas cifras existentes en el país menos del 1% realizan sus Reportes de Sostenibilidad con la 
Herramienta del GRI (Torresano, 2012). En su mayoría, las empresas que realizan reportes con el 
GRI son multinacionales cuyos lineamientos de RSE vienen desde sus casas matrices u oficinas 
matrices en otro país. 
Es importante resaltar  que en este grupo de empresas que utilizan la metodología GRI para realizar 
sus Memorias de Sostenibilidad existen algunas que son ecuatorianas con un aprendizaje propio en 
Responsabilidad Social. 
En el Ecuador hasta Junio del 2012 las empresas que realizaron Memorias de Sostenibilidad en 
base a la herramienta del GRI se mencionan a continuación (GRI, Base de Datos de memorias de 
Sostenibilidad GRI, 2013): 
Empresa Año Frecuencia Nivel de 
aplicación GRI 
Verificación 
Ace Seguros 2011 Anual A+ Sí 
Banco Solidario 2011 Anual No especifica No 
Banco Solidario 2010 Anual No especifica No 
                                                          
29 Bajo las etiquetas o hashtags de “#comRSE #RSE” en Twitter se genera día con día un diálogo de los 
principales líderes de opinión en español respecto al tema de la comunicación de la RSC.  
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Banco Solidario 2009 Anual No especifica No 
Banco Solidario 2008 Anual  No disponible  No disponible 
Banco Solidario 2007 Anual A No 
Banco Solidario 2006 Anual  No disponible No disponible  
Banco Solidario 2005 Anual No disponible   No disponible 
Cervecería 
Nacional 
2010 Anual     No disponible  No disponible  
Diners Club del 
Ecuador 
2011 Anual A+ Sí 
Diners Club del 
Ecuador 
2010 Anual A+ Sí 
Diners Club del 
Ecuador 
2009 Anual A+ Sí 
Diners Club del 
Ecuador 
2008 Anual A+ Sí 
Diners Club del 
Ecuador 
2007 Anual  No disponible Sí 
El Comercio 2011 Anual C No 
ETAPA  No 
disponible 
No disponible  No disponible   No disponible 
General Motors 2011 Bianual A+ Sí 
Holdingdine 2010 Anual  No disponible No disponible  
Holdingdine 2009 Anual No disponible  No disponible  
Holdingdine 2008 Anual  No disponible No disponible  
Holdingdine 2007 Anual  No disponible No disponible  
La Fabril 2008 - 
2009 
Bianual  No disponible No disponible  
More Stephens 2007-
2008 
Bianual  No disponible No disponible  
Mutualista 
Pichincha 
2011 Anual A+ Sí 
Mutualista 
Pichincha 
2010 Anual A+ Sí 
Mutualista 
Pichincha 
2009 Anual A+ Sí 
Mutualista 
Pichincha 
2008 Anual A+ Sí 
Mutualista 
Pichincha 
2007 Anual A No 
Nestlé 2011 No disponible   No disponible  No disponible 
Nestlé 2010 Anual A+ Sí 
Nestlé 2009 Anual No disponible  No disponible  
OCP 2007 Bianual A No 
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OCP 2006 Anual No especifica No 
Pacificard 2011 Anual A No 
Pacificard 2010 Anual  No disponible  No disponible 
Pacificard 2009 Anual A No 
Pacificard 2008 Anual A No 
Pfizer 2007 - 
2008 
Bianual B No 
Pfizer 2009 Anual B No 
Produbanco 2011 Anual B+ Sí 
Pronaca 2011 Anual A+ Sí 
Pronaca 2010 Anual A+ Sí 
Pronaca 2009 Anual A+ Sí 
Pronaca 2008 Anual A+ Sí 
Pronaca 2007 Anual A+ Sí 
Repsol YPF 
Ecuador 
2011 Anual A+ Sí 
Repsol YPF 
Ecuador 
2010 Anual A+ Sí 
Repsol YPF 
Ecuador 
2009 Anual A+ Sí 
Repsol YPF 
Ecuador 
2008 Anual A No 
Telefónica 2011 Anual A+ Sí 
Telefónica 2010 Anual A+ Sí 
Telefónica 2009 Anual A+ Sí 
Telefónica 2008 Anual A+ Sí 
Telefónica 2007 Anual A+ Sí 
Telefónica 2006 Anual No especifica No 
Yanbal 2010 - 
2011 
Bianual A+ Sí 








CASO DE ESTUDIO: MUTUALISTA PICHINCHA 
 
4.1. Conociendo a Mutualista Pichincha 
4.1.1. Naturaleza legal 
La Asociación Mutualista de Ahorro y Crédito para la Vivienda “Pichincha” es una Institución 
Financiera de Derecho Privado, sin fines de lucro, cuya actividad principal es la captación de 
recursos del público para destinarlos al financiamiento de vivienda, la construcción y el bienestar 
de sus asociados. Actúa y opera bajo el exclusivo control de la Superintendencia de Bancos y 
Seguros del Ecuador.  
Esta institución fue elegida para realizar el caso de estudio por dos razones fundamentales:  
1) es una organización privada ecuatoriana y  
2) Ha realizado memorias de Sostenibilidad con GRI por varios años consecutivos. 
4.1.2. Historia y evolución 
El 23 de mayo de 1961, el presidente José María Velasco Ibarra expidió el decreto que creó el 
mutualismo en el Ecuador. 
El 1 de noviembre de 1961 nació Mutualista Pichincha, una de las más importantes instituciones 
financieras en su género. Por inspiración del Roque Bustamante y otros reconocidos financieros, 
Mutualista Pichincha dio inicio a su labor, con la finalidad de promover el ahorro para vivienda. 
Mutualista Pichincha ha operado como una entidad privada, bajo el control de la Ley del Banco 
Ecuatoriano de la Vivienda y Mutualistas, y con sus reglamentos y estatutos; y a partir del 12 de 
mayo de 1994, bajo la Ley General de Instituciones Financieras. 
Su misión es continuar con esta labor, para que más familias  ecuatorianas se beneficien con la 
oportunidad de tener vivienda propia. El enfocarse permanentemente en esta misión, les ha 
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permitido posicionarnos como una institución líder en el desarrollo de proyectos y soluciones de 
vivienda en el Ecuador. 
 Resumen de obras ejecutadas: 
Viviendas 11050 unidades 
Oficinas 246 unidades 
Lotes 890 unidades 
Locales comerciales 181 unidades30 
Gráfico 33  Fuente: Ana Maldonado, Administradora de Canales de Comunicación de 
Mutualista Pichincha, entrevista realizada el 20 de abril de 2013 
4.1.3. Gobierno Corporativo 
La Junta General de Asociados es el órgano supremo de Mutualista Pichincha y está constituida por 
todas las personas que mantienen una libreta de ahorros en la institución y que cumplen los 
requisitos de ley y estatutarios vigentes para participar y votar en las sesiones de la junta. 
Todos los colaboradores de Mutualista Pichincha son, además, asociados. La Junta General de 
Asociados elige a los Miembros del Directorio, de entre los Asociados que cumplan con los 
requisitos exigidos para el efecto, mediante votación escrita, universal, directa, secreta y por el 
sistema de lista completa. Durán en sus funciones hasta 2 años, pudiendo ser reelegidos 
indefinidamente. 
El Directorio está conformado por personas naturales, en un número impar mínimo de cinco y 
máximo de siete Vocales Principales, al igual que el número de Vocales Suplentes.  
El Directorio designa de entre sus miembros al Presidente y Vicepresidente del Directorio, y a los 
Directores que conforman las Comisiones especializadas. El Directorio tiene una activa 
participación en los procesos de toma de decisiones estratégicas a través de la participación de sus 
miembros en las catorce comisiones y comités especializados existentes, las mismas que están 
conformadas por miembros del Directorio y funcionarios de la administración(Estatutos Mutualista 
Pichincha, 2007, Artículo 43).  





Durante el 2011 mantuvieron 41 sesiones ordinarias y extraordinarias de Directorio y más de 100 
de Comisiones y Comités.  Adicionalmente, el Presidente del Directorio junto al Gerente General 
lideran el Comité de RSE, instancia que aprueba y controla los proyectos e indicadores claves de 
RSE. 
Mutualista Pichincha realizó un seguimiento al diagnóstico de Buen Gobierno Corporativo (BGC) 
iniciado en febrero de 2010 para evaluar los avances alcanzados en este ámbito, y que permita 
medir el grado de cumplimiento de las prácticas de BGC, tomando como base el primer y segundo 
diagnóstico realizado y un análisis comparativo de los lineamientos del Código Andino del Buen 
Gobierno Corporativo (LCAGC).  El siguiente cuadro detalla los resultados: 
 
Gráfico 34       Fuente: Memoria de Sostenibilidad Mutualista Pichincha 2010 
4.1.4. Principios de Actuación 
 Rendición de Cuentas y Transparencia: Esta fue una obligación autoimpuesta. La Memoria de 
Sostenibilidad, los Informes a la Junta de Asociados, los informes de la calificadora de riesgos y 
el tarifario de sus servicios están permanentemente en la página web.  
 Conducta Ética y respeto a la legalidad: Cumplen con las leyes nacionales, los tratados 
internacionales que les aplican, e incluso, en algunos casos, van más allá, auto imponiéndose 
códigos voluntarios de conducta.  
Durante el 2010, resaltaron la actuación de la Unidad de Cumplimiento que alcanzó el 99% del 
Plan de Trabajo planteado, realizando 35 actividades macro, en las que se destacan la Capacitación, 
la aplicación de las Políticas Conozca a su Empleado, Conozca a su Cliente, la implementación del 
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sistema de prevención de lavado de activos, las Etapas de Prevención de Lavado de Activos y la 
Gestión de Administración.  
 Respeto a los derechos humanos: consideran que todos los actores en una sociedad deben 
colaborar en la promoción y defensa de los mismos. Cuentan con una política explícita, alineada 
a códigos internacionales.  
Miden y transparentan los incidentes a través de sus  Memorias de Sostenibilidad. Van más allá del 
ámbito interno, promueven en los proveedores prácticas de su respeto, a través de la encuesta de 
RSE que éstos llenan; a la empresa de seguridad se le exige anualmente que capacite en la materia, 
al personal asignado a la Mutualista; y capacitan a sus  colaboradores en la temática.  
 Respeto a los intereses de las partes interesadas: reconocen la existencia plena de partes 
interesadas como el motor de su gestión. Durante el 2011 se realizó un Taller denominado 
“Análisis de riesgos y de creación de valor en la relación empresa y grupos de interés” con el 
objeto de refrescar su estrategia frente a cada uno de ellos (Entrevista realizada a Soledad 
Burbano, Gerente de Responsabilidad Social de Mutualista Pichincha, 20 de Abril 2013). 
4.1.5. Mercado objetivo y principales líneas de actividad 
El mercado objetivo de Mutualista Pichincha son las familias ecuatorianas pertenecientes a los 
estratos socio-económicos medio, medio bajo y bajo, residentes en el Ecuador, migrantes que viven 
en otros países (USA, Italia, España) y empresas constructoras de proyectos inmobiliarios de 
vivienda, especialmente para ese segmento de la población.  
Cuentan con dos líneas de negocios: inmobiliario y financiero.  El negocio inmobiliario ofrece 
viviendas a través de la gestión directa e integral de proyectos inmobiliarios, y de la 
comercialización de bienes de terceros.  
La oferta directa está conformada por bienes inmuebles realizados, principalmente, bajo dos 
tecnologías: •Sistema constructivo industrializado HORMI2 que ofrece ventajas competitivas 
ambientales y estructurales. •Sistema constructivo prefabricado Casa Lista que ofrece una opción 
económica con calidad para satisfacer la demanda de vivienda de interés social. 
El negocio financiero, por su lado, ofrece productos y servicios que promueven el ahorro y que 
facilitan el financiamiento de vivienda. Ofrecemos una gama completa de servicios 
complementarios, como tarjeta de crédito, en alianza con Mastercard; tarjeta de débito; 
transacciones on-line, a través de la web y/o teléfono celular, consultas, transferencias, pagos de 





Gráfico 35         Fuente: Memoria de Sostenibilidad Mutualista Pichincha, 2011 
Los colaboradores de Mutualista Pichincha se encuentran distribuidos a nivel nacional: en 13 
ciudades, 26 agencias, 11 de ellas en Quito y 15 en provincias, siendo la oficina matriz en la ciudad 
de Quito, Ecuador. 
La distribución de los colaboradores es 295 personal femenino y 260 masculino a nivel nacional 
(Información proporcionada por Diego Corral, gerente de Talento Humano en entrevista realizada 
el 2 de marzo de 2013). 
4.1.7. Filosofía Institucional 
 Misión: Entregar a nuestros clientes soluciones financieras e inmobiliarias eficientes, ejecutadas 
con responsabilidad social Empresarial. 
 Visión: Vivienda y calidad de vida alcanzables para todos 
 Valores institucionales: Honestidad, Equidad, Lealtad, Dedicación, Confidencialidad, Calidad en 






4.2. La RSE en Mutualista Pichincha 
4.2.1. Visión de la Responsabilidad Social 
Para Mutualista Pichincha la RSE es:  
 Generar una Rentabilidad financiera de forma ética, transparente y sostenible31, que asegure la 
permanencia en el tiempo de la organización. 
 Trabajar esforzada y consistentemente para aportar en la disminución de uno de los grandes 
problemas del país, el déficit habitacional. 
 Hacer de la casa una vivienda, ofrecer construcciones seguras, habitables utilizando sistemas 
constructivos y tecnologías ambientalmente amigables, con diseños que fomenten el respeto y 
solidaridad entre vecinos, medio ambiente y comunidad. 
 Respetar a la comunidad ejecutando los proyectos de acuerdo a normas municipales y 
minimizando la molestia a los vecinos. 
 Seleccionar proyectos de manera que no se propicie la destrucción del área o se exceda la 
capacidad de servicios. 
 Contribuir con prácticas de buen vivir en comunidad  para ayudar a la convivencia cotidiana de 
los conjuntos habitacionales. 
 Otorgar a sus clientes y asociados, información concreta, clara y verdadera sobre sus productos 
y servicios financieros e inmobiliarios.  
 Facilitar a los clientes/asociados mecanismos fáciles y accesibles para que presenten sus 
inquietudes, quejas o reclamos. 
 Trabajar por el bienestar de los colaboradores y sus familias fomentando la formación de 
ciudadanos socialmente responsables en sus actividades personales y profesionales. 
 Promover y exigir a los proveedores los mismos estándares y prácticas que son aplicados al 
interior de la organización. 
 Cumplir con las obligaciones legales y promover la evolución de las normas.32 
4.2.2. Tres conceptos de la RSE en Mutualista Pichincha 
1. Comprender que la actuación de la empresa se hace en una dimensión muy amplia y que las 
instituciones deben abandonar la visión extremadamente estrecha de su propio negocio.   
2. Adoptar una postura de Rendición de Cuentas integral. Rendir cuentas a todas las contrapartes, 
no solo a los accionistas, y además trazar metas y objetivos a cumplir para cada una de éstas. 
                                                          
31 Sostenibilidad entendida como la capacidad de satisfacer las necesidades del presente sin poner en peligro 
la sobrevivencia de las generaciones futuras  
32 Información contenida en la Estrategia de RSE 2007-2012, documento confidencial de la organización. 
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3. Actuar, con una voluntad de incidir con el ejemplo y con la acción, el reconocimiento de su 
impacto traducido en un impacto positivo integral (Soledad Burbano, entrevista a profundidad 
realizada el 28 de mayo de 2013)33. 
El trabajo de RSE en Mutualista Pichincha está precedido por un Comité de RSE dirigido por el 
Presidente del Directorio junto al Gerente General, e integrado por representantes de áreas 
estratégicas de la organización, todo el trabajo es coordinado por la Gerencia de Responsabilidad 
Social que depende directamente de la gerencia general de la organización, esta instancia que 
aprueba y controla los proyectos e indicadores claves de RSE. 
4.2.3. Plan de acción en RSE 
En el 2007, siguiendo los lineamientos establecidos por el GRI34 y con el apoyo del Instituto 
Ecuatoriano de Responsabilidad Social, IRSE, se realizó un proceso de planificación Estratégica en 
RSE donde se pensaron los objetivos de la organización en materia de RSE para los siguientes 
cinco años35. 








Gráfico 36         Fuente: Estrategia de RSE Mutualista Pichincha 
 Autoevaluación: Se realizaron encuestas de diagnóstico a los Directores y Alta Gerencia de la 
organización para establecer un punto de partida, entre las preguntas realizadas se encuentra: 
                                                          
 
 
34 Ver más detalles sobre esta metodología en el Capítulo III. 
35 Información contenida en el documento de planificación estratégica de Mutualista Pichincha y 
complementada con las entrevistas a profundidad al Gerente General y la Gerente de RSE 
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¿Dónde estamos?, ¿Cuánto hemos avanzado?, ¿Cuánto tenemos respecto a las exigencias del 
GRI? 
 Análisis de resultados: En talleres de trabajo entre los Directores y la Alta Gerencia, se 
analizaron los resultados determinando que existían ámbitos que aún no se habían formalizado 
y se consideraban fundamentales para el desarrollo futuro de la organización. 
 Planeación Estratégica: fruto de lo anterior se decidió incorporar a la planificación estratégica 
la RSE como eje estratégico y se actualizó la visión y misión de la organización. 
 Definición de líderes: Además de la coordinadora general del proceso, se definieron 
responsables/líderes en cada uno de los ejes propuestos por el GRI: económicos, ambientales, 
recursos humanos y derechos humanos, responsabilidad sobre los productos y sociedad. Todo 
esto con el fin  de garantizar la ejecución e implantación del modelo. 
 Definición de principales Stakeholders36: Se definieron los principales Stakeholders, tanto 
internos como externos. 
La identificación de los Stakeholders se realizó en el año 2007, los grupos identificados no han sido 
modificados a la fecha. Se definieron como grupos de interés aquellas personas y/o empresas que, 
de algún modo, se pueden ver afectadas o pueden afectar las actividades de la institución. Soledad 
Burbano sostiene que Mutualista Pichincha siempre tuvo incorporada la RSE en su ADN pero fue 
en este año cuando se dio un salto cualitativo desde las buenas intenciones a la estandarización 
internacional de su gestión en RSE. 
La Gerencia General aprobó la Matriz de Relacionamiento con los Stakeholders, luego de lo cual se 
mantuvieron reuniones con algunos de los Gerentes o Directores de la institución para revisión de 
objetivos y establecimiento de metas.  
Durante el 2010 fue socializada la matriz de relacionamiento con los Stakeholders, entre los 
responsables de las principales áreas de la institución, este trabajo permitió perfeccionar las 
propuestas hacia los grupos de interés y se profundizó la necesidad de profundizar los mecanismos 
de relacionamiento con cada uno de ellos. 
Para facilitar el uso de la matriz de relacionamiento se creó un formato más sencillo y entendible 
para todas las áreas de la organización. El siguiente cuadro muestra de manera sumaria los 
objetivos, el nivel de relación y los mecanismos de relacionamiento. 
                                                          







Gráfico 37      Fuente: Estrategia de RSE Mutualista Pichincha 2007 -2012 
La frecuencia de relacionamiento con cada grupo de interés es al menos dos veces al año: una a 
través de la divulgación de la Memoria de Sostenibilidad y la otra a través de alguna actividad 
específica para cada grupo. 
 Aplicación de encuesta: Se realizó una encuesta a los Stakeholders con el fin de conocer cuáles 
eran sus percepciones acerca de la organización en los ámbitos de la RSE. 
 Talleres de planificación: Con todos los insumos se construyeron actividades y acciones 
prioritarias: qué hacer, cuándo, en qué ámbitos. De estos talleres salieron planes de acción a 
corto, mediano y largo plazo. 
 Ejecución de planes de acción: los responsables de cada ámbito empezaron a trabajar en los 




 Ejecución de sistemas de seguimiento: Todas las actividades fueron ingresadas en un sistema de 
gestión para controlar el avance. Además en esta fase se creó el Comité de RSE para informar 
sobre los avances y tomas de decisiones en este ámbito. 
 Presentación de los resultados a los Stakeholders (comunicación): El proceso tuvo como 
primera meta a corto plazo que Mutualista Pichincha contara con su primera memoria de 
sostenibilidad que sirviera como línea base para decisiones futuras. 
4.2.4 La comunicación de la RSE en Mutualista Pichincha 
Como se desarrolló en el Capítulo III las empresas que implementan la RSE utilizan diversas 
herramientas para comunicar sus avances, errores, nuevos programas e impactos de sus 
programas a la sociedad en general. La visión de Mutualista Pichincha es que la comunicación de 
su RSE es tan importante como planificarla o implementarla, es parte fundamental de su 
estrategia de contribución al desarrollo sostenible. 
Entre las herramientas más utilizadas se encuentran:  
4.2.4.1 Página web Corporativa: 
La página web se ha convertido en el principal medio de difusión de sus memorias de 
sostenibilidad, con cerca de 5000 visitas al día37, se consolida con mayores servicios para sus 
clientes y la disponibilidad de información histórica de la organización. A través de este medio 
Mutualista le cuenta a sus visitantes sus iniciativas en RSE, lanzamientos de programas, novedades 
y cifras de impacto, detalla su desempeño en sostenibilidad económica, social y ambiental. Además 
comparte los logros de la organización en materia de RSE y reputación. 
4.2.4.2 Medios tradicionales:  
En el capítulo III de esta investigación se hace referencia a la poca frecuencia con la que los temas 
de sostenibilidad y Responsabilidad Social son parte del contenido de los medios tradicionales. En 
estos temas Mutualista Pichincha logra su aparición en los medios de comunicación sólo a través 
de publirreportajes o notas auspiciadas en medios como Revista EKOS y Diario Hoy. “Rara  vez 
los medios de comunicación realizan una cobertura sostenida de estos temas, cuando lo hacen su 
información es tan superficial que una empresa no logra exponer su trabajo” (Soledad Burbano, 
gerente de RSE de Mutualista Pichincha, entrevista personal).  
 
Frente a este tema existe la oportunidad de que las empresas que trabajan en RSE inviertan tiempo 
y recursos en capacitar a los periodistas del país en temas de RSE para que deje de ser un asunto 
                                                          




meramente filantrópico o de donaciones de buena voluntad en la cobertura, “es importante que los 
periodistas conozcan que las empresas cada vez con mayor seriedad nos involucramos en la RSE 
para generar valor en nuestros grupos, para que ellos ganen y nosotros también” (Mario Burbano de 
Lara, gerente general de Mutualista Pichincha,entrevista personal). Además resalta que los medios 
podrían tener una sección permanente sobre este tema y no limitarse con publicar un suplemento 
anual de RSE y cobrar a las empresas por la aparición de publirreportajes sobre sus prácticas en 
esta materia. 
 
 Redes sociales: para Ana Maldonado, el impulso del tema de sostenibilidad de Mutualista en las 
redes sociales es todavía una tarea con muchas posibilidades, aunque la organización tiene estos 
canales de comunicación, aún no se logra posicionar que ellos se conviertan en fuente de 
información sobre las acciones de Mutualista Pichincha en RSE. La información que en ellos se 
publica tiene sobre todo contenido de productos y servicios de la organización y aunque si se 
publican post sobre temas de RSE de la organización, forman parte del resto de información 
publicada.  
 
Para el 2014 pretenden impulsar cuentas propias sobre RSE que le permitan posicionarse a nivel 
nacional e internacional con sus buenas prácticas en esa materia. En este sentido, empresas como 
Telefónica cuentan con canales propios para publicar información sobre RSE de la empresa e 
incluso se convierten en fuentes de información para expertos, sostiene Hugo Vergara, experto en 
temas de RSE. 
 




Gráfico 38       Fuente: Fan Page Mutualista Pichincha en Facebook 
  Eventos especializados: La participación en foros, ferias, eventos académicos y seminarios 
temáticos es otra forma utilizada por Mutualista Pichincha para comunicar sus acciones de RSE. 
La Red del Pacto Global Ecuador y el Consorcio Ecuatoriano para la Responsabilidad Social, 
CERES, anualmente organizan eventos de esta índole, nacionales e internacionales, que les 
permiten a las organizaciones exponer sus buenas prácticas en RSE y mostrar su impacto. Estas 
plataformas son de gran utilidad para las organizaciones porque les permiten posicionarse como 
empresas socialmente responsables y a su vez distribuyen sus memorias de sostenibilidad a 
públicos con interés en el tema. 
 
 Memorias de Sostenibilidad: Desde el 2007 Mutualista Pichincha publica anualmente su 
Memoria de Sostenibilidad lo que le ha permitido ser una de las organizaciones de mayor 
trayectoria en este ámbito en Ecuador con la publicación de cinco en total. Su informe cada vez 
se asemeja más a un reporte Integrado (ver capítulo III) con información financiera, social y 
ambiental, que solamente a una Memoria de Sostenibilidad. Para las directivas de Mutualista la 
Memoria de Sostenibilidad constituye su documento general y único de información 
organizacional. 
Cada año enfrentan nuevos retos, comunes en todas las organizaciones que publican este 
documento: estimular la lectura de su memoria con los públicos no especializados en RSE y 





Gráfico 39       Fuente: Memoria de Sostenibilidad 2011 
 
Las secciones de la Memoria de Sostenibilidad de Mutualista Pichincha evidencian la participación 
de los grupos de interés en todas las fases del proceso de construcción del documento: 
 Temas relevantes o materialidad: Los temas relevantes para la memoria fueron definidos en la 
planificación del 2007, sin embargo la coyuntura del país, el feedback de sus grupos de interés y 
los procesos internos de planificación incorporan cada vez más temas a esta matriz.  
  
 Diálogo con los Grupos de Interés: Mutualista Pichincha realiza el diálogo con sus grupos de 
interés a través de entrevistas a profundidad, análisis detallado de las rutinas de su público, 
líneas telefónicas de atención personalizada y a través de grupos focales. Especialmente realizan 
desayunos y entrevistas personalizadas especialmente con clientes y periodistas para discutir 




Gráfico 40       Fuente: Memoria de Sostenibilidad Mutualista Pichincha 2010 
 Lanzamiento y publicación: La memoria de Sostenibilidad es lanzada a en junio de cada año, 
desde sus inicios tuvo una versión digital (en formato PDF) y una impresa. La Memoria es 
distribuida en formato impreso y digital y su socialización se realiza de forma personalizada a 
quienes participaron del proceso, de forma masiva a través de correo electrónico y a través de 
medios de comunicación tradicionales. En los últimos años implementaron subirla a su web 
corporativa en Flash Player con búsquedas incorporadas. Ana Maldonado, coordinadora de 
comunicación, sostiene que el reto dentro de los próximos 5 años es implementar un sistema de 
RSE de alimentación constante y búsquedas avanzadas (como el implementado por Telefónica). 
 Feedback o retroalimentación de los grupos de interés: Se realiza a través de una encuesta on 
line y la tabulación de sus resultados es publicada en la memoria de sostenibilidad del siguiente 
año. Soledad Burbano sostiene que “este es el paso más importante de todo su ciclo de 
elaboración de la memoria, afirma que la participación de sus grupos de interés en esta fase ha 
ido en aumento lo que demuestra un mejoramiento notable de los canales de comunicación con 




Gráfico 41       Fuente: Memoria de Sostenibilidad Mutualista Pichincha 2011 
a) Lo que piensan sus grupos de interés 
 Mónica Noriega, máster y consultora en RSE (Entrevista personal, mayo 2013), asegura que 
encontrar a alguien apasionado por las memorias de sostenibilidad no es tan fácil porque 
generalmente los procesos que llevan adelante las empresas para el desarrollo de la memoria es 
complicado por el tiempo que se requiere, también la metodología, que va más allá de tomar un 
cuestionario, elegir los indicadores y sacar la memoria pero resalta el interés que la directiva de 
Mutualista Pichincha y sus propios colaboradores tienen en el tema. 
 Hugo Vergara, Gerente para Latinoamérica de BSD Consulting e instructor en elaboración de 
memorias de sostenibilidad en base al GRI (Entrevista personal, abril  2013), sostiene que un 
camino como el seguido por Mutualista Pichincha para la elaboración de su memoria demuestra 
que la RSE es un proceso de mejora continua, resaltó además la seriedad y la importancia que 
esta organización le da a su gestión en RSE.        
 Alex Cárdenas (Entrevista personal, junio 2013),cliente de Mutualista Pichincha hace ocho 
años, sostiene que en un país con los nefastos antecedentes en materia de banca que tiene, tener 
la certeza de estar en una institución sólida no tiene precio. Él ha formado parte de dos diálogos 
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con grupos de interés para la construcción de la memoria y expresa su orgullo de estar en una 
institución que hace las cosas bien.         
 
 Cristina Aguinaga, ejecutiva de ventas y servicio al cliente desde hace tres años (Entrevista 
personal, mayo 2013) sostiene que la RSE es una filosofía de vida para los colaboradores de 
Mutualista Pichincha porque ahora todos entienden que una empresa con este tipo de iniciativas 
se convierte en un buen lugar para trabajar. Señaló, además, que sentirse escuchada como 
colaboradora es algo no muy común en las empresas actualmente pero que valora poder 
expresarse.            
 
 Andrés Rivas, ejecutivo de Mantis Diseños, (Entrevista personal, marzo 2013), el proveedor en 
materia de imagen de Mutualista, afirma que procesos como las cláusulas de RSE en los 
contratos con proveedores de Mutualista Pichincha llevaron a otro nivel a la empresa donde 
labora porque se hicieron conscientes que la RSE es una necesidad del mercado. 
4.2.4. Lecciones aprendidas 
Pamela Quintero, asistente del área de RSE, sostiene que la publicación de la Memoria de RSE 
tiene nuevos retos cada año, “el Global Reporting Initiative innova en la modificación de la 
herramienta y las directivas de la organización ven en la memoria su mecanismo de rendición de 
cuentas integral, por lo tanto siempre quieren colocar más información allí, el reto es 
comunicacionalmente cómo hacemos todo ello sin afectar el involucramiento de nuestros públicos” 
(Entrevista personal, mayo 2013). 
4.2.5. Retos a futuro 
Para Soledad Burbano38, el principal reto a futuro de Mutualista Pichincha sobre sus reportes de 
Sostenibilidad es uno sólo y en él focalizarán todos sus esfuerzos: tener un sistema de publicación 
de indicadores bimensual de alimentación continua, desean desde Mutualista liderar iniciativas de 
alto impacto social y ligadas a su core bussiness, como la herramienta que están desarrollando para 
contribuir a la construcción sustentable con menos uso de recursos naturales. 
4.3. Propuesta de Comunicación para la RSE en Mutualista Pichincha 
Los estudios y propuestas de comunicación son procedimientos utilizados para identificar, analizar 
y evaluar los recursos de una empresa, determinar los factores que la caracterizan, en este caso, 
para dar a conocer sus acciones de RSE de forma estratégica a sus públicos de relación. 
 
                                                          
38Realizó la primera Memoria de Sostenibilidad en Ecuador en el 2002 con Banco Solidario con el 
acompañamiento permanente del GRI.  
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Con los estudios previos a un plan de comunicación, podemos conocer los puntos débiles y fuertes 
que posee la organización tomando como referencia sus políticas. Con la recopilación de datos 
obtenidos, se genera un conocimiento de la realidad y la situación que día a día vive la empresa. 
Identificar y advertir los valores y estilos que contribuyen al desarrollo de resultados y avances que 
se esperan. 
Un plan de comunicación interna y externa sobre las acciones de RSE se rige directamente a los 
públicos de relación de una organización y busca mantenerlos informados sobre las novedades, 
avances, nuevos proyectos y políticas de Responsabilidad Social. El plan o estrategia de 
comunicación intenta contribuir a una estrecha relación, colaboración y motivación de los 
stakeholders para promover actividades conjuntas. 
En base a la observación y a las entrevistas realizadas se recopilaron las necesidades y falencias 
organizacionales por lo que la autora elabora una propuesta comunicacional, que le permita a 
Mutualista Pichincha comunicar de mejor forma sus acciones en RSE y la información publicada 
anualmente en su Memoria de Sostenibilidad.   
La gestión de la comunicación siempre será la generadora de conflictos, soluciones y resultados de 
cada organización, es por eso que la autora propone un Plan de Comunicación para promover las 
acciones de RSE de Mutualista Pichincha, “Gestionar la comunicación implica definir un conjunto 
de acciones y procedimientos mediante los cuales se despliegan una variedad de recursos de 
comunicación para apoyar la labor de las organizaciones” (Cirigliano, 2004: 54). 
Mediante esta gestión se abre la puerta a un aparato comunicacional destinado a: 
 Promover y generar  la comunicación entre  miembros de la organización y de la 
organización con la sociedad. 
 Reducir áreas de conflicto y la falta de conocimiento en la sociedad sobre las acciones 
realizadas por Mutualista Pichincha. 
 Favorecer a la instauración de espacios certeros de información, cooperación, participación y 
opinión, de manera que la comunicación fluya en doble vía. 
Este plan será destinado a públicos específicos mapeados por la organización en el 2007, incluye 
algunos canales abiertos a la sociedad en general y otros remitidos únicamente al  personal de la 





Propuesta de un Plan de Comunicación para posicionar a nivel interno y externo las acciones 
de Responsabilidad social implementadas por Mutualista Pichincha  
Visión 
Posicionar a Mutualista Pichincha como una organización líder en temas de Responsabilidad Social 
Empresarial con un sistema organizado que facilita el flujo de información sobre el tema a nivel 
interno y externo. 
Misión 
Generar información de calidad a través de la difusión correcta de políticas, objetivos y proyectos 
de Responsabilidad Social, haciendo énfasis en la comunicación interna y externa, directa y veraz 
por parte de  la organización. 
Objetivo General 
Mejorar la percepción de los grupos de interés de Mutualista Pichincha, con respecto a la 
implementación de la RSE que realiza la organización aplicando estrategias de comunicación que 
garanticen el buen manejo de la gestión empresarial. 
Objetivos Específicos 
1. Estimular al personal de Mutualista Pichincha para involucrarse en los proyectos de RSE 
que lidera la organización.  
2. Posicionar Mutualista Pichincha como una organización líder en la implementación de 
RSE en el país.  
3. Estimular la retroalimentación de los públicos de relación respecto a la información 
publicada por Mutualista Pichincha en su Memoria de Sostenibilidad. 
4. Reconocer la labor realizada por el Área de RSE, Gerencia General y el Comité inter áreas 
de RSE para articular acciones que generen valor en sus públicos. 
Fortalezas  
 Buen manejo de la información financiera y de banca 
 Variedad de fuentes generadoras de información. 
 Tecnología avanzada para el manejo del sistema de administración de información.   
 Experiencia profesional y laboral en los colaboradores del Comité de RSE. 
 Labor de la Gerencia  positiva y beneficiosa  
 Eficiente trabajo en equipo en cada área  




 Falta de conocimiento de la sociedad sobre la Responsabilidad Social. 
 Niveles altos de rotación de personal 
 Falta de cultura de lectura 
 Reducida participación del personal en actividades propuestas 
 Bajo reconocimiento y felicitación al personal por los resultados obtenidos 
 Ausencia de un plan de comunicación para la Responsabilidad Social. 
Oportunidades 
 Creación de un área de comunicación dentro de la unidad de Responsabilidad Social  
 Innovar un plan de incentivos por el buen manejo de la información sobre RSE que manejen 
los colaboradores  
 Incrementar los canales de comunicación sobre sus acciones de RSE que le permitan 
incrementar sus audiencias y aterrizar la información a la realidad de las personas 
Amenazas 
 Inestabilidad de las políticas rectoras del sistema financiero y de seguros 
 Embate de medios de comunicación por posibles rumores. 
 Resistencia a incorporar nuevas tecnologías de sus públicos para conocer sobre un tema 
nuevo.   
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existentes, en lo 





RSE  vinculados 
a la organización 
Elaborar revista 
interna o manual 
informativo sobre 
RSEconun diseño 
dinámico, creativo y 
moderno. Su formato 
está será 50% 
imágenes y 50% texto 
se incluirán fotografías 
que expresen el 
contenido del texto. 
Directorio, 
Colaboradores y sus 
familias, jubilados  
Área de 
Comunicación, 
Área de RSE y 
Comité de RSE  
Semestral $ 1.000  















Mantenimiento de las 
carteleras internas de 
manera regular, con 
información 
actualizada sobre 
planes, proyectos y 
noticias sobre la RSE 
de la empresa. El 
diseño debe ser 
novedoso, estándar y 
en todas las sucursales 
para estar a la par con 
las demás unidades de 
negocio. 
Directorio, 
Colaboradores y sus 
familias, jubilados  
Área de 
Comunicación, 
Área de RSE y 
Gerencia 
General  
Mensual $ 300  
Mantener por 




RSE de la 
empresa en las 
carteleras. Una 
por sucursal y 






leen las noticias 








actual sobre de la RSE 
de la empresa en la 
página electrónica 
interna  con el fin de 
mantener informado a 
los públicos internos 
de los proyectos en 
marcha y futuros 
programas.  Una 
opción es incluir el 
resumen digital de la 
memoria de 
sostenibilidad y 
separarlo por secciones 
para optimizar el 
tiempo de búsqueda.  
Directorio, 
Colaboradores y sus 
familias, jubilados  
Área de 
Comunicación, 
Área de RSE, 

















on line al final 





periódicas con los 
jefes o coordinadores 
de área a fin de lograr 
un conocimiento de 
cada plan y proyecto 
de la Gerencia de RSE 
en conjunto con las 
demás unidades de 
negocio. 
Directorio, 
Colaboradores y sus 
familias, jubilados  
Área de 
Comunicación, 
Área de RSE y 


























activa de los 
públicos 
externos. 
Designar un vocero o 
líder empresarial para 
dirigir /entablar un 
diálogo directo con los 
grupos de interés 




asociados y clientes, 
ONG´s 
Comité de RSE, 
Área de RSE y 
Área Comercial 








una encuesta de 
seguimiento 
sobre la reunión 
sostenida 
Realizar el 
lanzamiento de la 
Memoria de 
Sostenibilidad 
mediante por cada 
grupos de interés 
donde se exponga la 
información 
concerniente a cada 
uno 
Stakeholders 
priorizados en la 
matriz de relación 
Área de RSE, 






General y Área 
de 
Comunicación 
Anual $ 5.000  
Sistematización 
de los aportes 
que sean 





consultar sobre la 
pertinencia de la 
información 
presentada 
Realizar una difusión 
física personalizada de 
la Memoria de 
Sostenibilidad 
acompañada de una 
carta firmada por el 








locales y Competencia 
Área RSE y  
Área 
Comunicación 
Anual $ 3.000  
Documentos 
con la firma de 
recibido 




en cada memoria 
y la envíen 







la sociedad en 
general a través 
de la difusión de 
información 




especializadas en RSE 
de Mutualista 
Pichincha en las redes 
sociales e incorporar 
cápsulas con cifras y 
actividades de RSE  
Todos los 
stakeholders 
Área RSE y  
Área 
Comunicación 






los comentarios y 
la discusión 
sobre estos temas 
en las redes 
sociales 
 
Colocar de manera 
visible dentro de la 
página web la sección 
de RSE donde no sólo 
se encuentre la 
memoria anual sino 
también noticias 
relacionadas a los 
proyectos en marcha 
Todos los 
stakeholders 
Área RSE y  
Área 
Comunicación 
Creación una vez 
y actualización 
dos veces a la 
semana 
$ 300  
Incremento 
número de 











Publicar a través de 
todos los medios 
electrónicos un 
resumen de la memoria 
de sostenibilidad con 
la información más 




Área RSE y  
Área 
Comunicación 
Anual $ 200  
Incremento de 




discusión entre el 
público virtual 




Crear un sistema de 
alimentación constante 
de información sobre 
RSE que permita 
actualizaciones 












Quincenal $ 2.000  
Incremento en 




















Elaborar revista interna o manual 
informativo  
400 $ 1.000  4.000 
Mantenimiento de las carteleras 
internas  
3 $ 300  900 
Actualizar el intranet corporativo  0 0 0 
Mantener reuniones  0 0 0 
Designar un vocero o líder 
empresarial  
0 0 0 
Realizar el lanzamiento de la 
Memoria de Sostenibilidad  
5000 $ 5.000  5.000 
Realizar una difusión física 
personalizada de la Memoria de 
Sostenibilidad 
1 $ 3.000  3.000 
Crear canales especializadas en 
RSE de Mutualista Pichincha en 
las redes sociales  
0 0 0 
 
Colocar de manera visible dentro 
de la página web la sección de 
RSE  
1 $ 300  300 
Publicar a través de todos los 
medios electrónicos un resumen 
de la memoria de sostenibilidad  
 $ 200   
Crear un sistema de alimentación 
constante de información sobre 
RSE que permita actualizaciones 
periódicas y los públicos tengan 
información actualizada 









Total $ 17.024.00 
Todas las actividades de costo $0 son básicamente propuestas de gestión comunicacional, que se 






La comunicación, como ya propuso Kersten (1986), es el elemento que posibilita, da sentido a la 
existencia y gestión de una compañía. Su función principal en el ámbito de la responsabilidad 
social empresarial (RSE), según autores como Perdiguero, Vives y Capriotti, es traducir para los 
grupos de interés, o de relación, una idea de organización como una estructura, establecer un 
diálogo constante y contribuir  conjuntamente al desarrollo de la organización en los tres ámbitos 
de la triple línea de valor: social, económico y ambiental. 
La comunicación de la responsabilidad social genera una conversación constante con los grupos de 
interés y este diálogo tiene varias plataformas que le permiten a la organización construir relaciones 
de confianza con sus públicos, entre las herramientas más efectivas actualmente , las empresas 
destacan los reportes de sustentabilidad, la web corporativa y las redes sociales o estrategias en 
Web 2.0. 
A estos medios acudirán todos los que busquen algo sobre la empresa y de allí partirán todos los 
esfuerzos de comunicación que se emprendan. Sin embargo, cabe destacar que cada una de estas 
herramientas responde a procesos de mejora continua, con áreas de oportunidad de mejora 
permanente que mejore la comunicación interna y externa. 
Las web corporativas presentan, por el medio en el que se publican y la aceptación de Internet 
como vehículo por la sociedad, muchas ventajas respecto al resto de herramientas, sin embargo 
continúan ofreciendo una propuesta unidireccional complicada en su lenguaje. 
La solución en este aspecto radica en una estrategia de Web 2.0. que por su carácter 
multidimensional, bidireccional ( dinámicas en su operación), permiten la generación de debate, 
escucha activa de liderazgos, así como la participación de puntos de vista diferentes que se 
confrontan bajo una propuesta consciente, responsable y crítica. 
El resultado disparejo entre las propuestas de canales para el diálogo que hace la empresa y las 
herramientas a través de las cuales los públicos quieren recibir la información e interactuar y las 
brechas entre la percepción que tiene el ciudadano de su conocimiento de RSE y los términos que 
maneja la empresa en su comunicación, deben ser los principales focos que activen un verdadero 
proceso de comunicación eficaz entre la empresa y sus grupos de interés. Esto permitirá que las 
empresas puedan entablar el diálogo con públicos bien informados,  que tengan amplios 




Una comunicación eficaz de la RSE también provocará que los ciudadanos lean las 
comunicaciones de las organizaciones y participen activamente en el proceso de mejora continua 
que plantea la gestión sostenible. 
Y por último, pero fundamental, esta mejora en los canales estimulará a los grupos de interés a 
utilizar y creer en el proceso de diálogo con la empresa, en vez de fiarse de los medios de 
comunicación que, según estudios acerca de la RSE, no conocen el concepto o cómo manejarlo tan 
bien como las empresas. 
La publicación de memorias de sostenibilidad en Ecuador es un proceso que las empresas aún están 
comenzando, con algunas excepciones, la gran mayoría de organizaciones conciben a la RSE aún 
como algo lejano, por ende la publicación de memorias de sostenibilidad es aún una gran 
oportunidad para ellas de acercarse a un nuevo modelo de gestión y construir canales permanentes 
de relación con sus grupos de interés.  
Metodologías como la propuesta por el Global Reporting Initiative (GRI) que le permiten a las 
empresas mapear sus públicos de relación, jerarquizarlos y establecer temas de relevancia para 
ellos a través del diálogo permanente y no solamente ocasional, permite que las empresas 
transparenten su información, rindan cuentas de sus actuaciones y prevengan riesgos propios de su 
actividad. 
Propuestas como la publicación de un Reporte Integrado, mejoran incluso la de una memoria de 
sostenibilidad porque combina y conecta los elementos más relevantes de una organización para 
dar una visión integral de la misma.  
Las organizaciones deben apuntar a diseñar y manejar estrategias de comunicación en plataformas 
donde la sociedad busca la información acerca de su actuación. Estas propuestas deben reflejar su 
actividad, ser dinámicas e interactivas, facilitar la entrega ágil y amplia de información, la 
recepción de las expresiones y demandas de sus grupos de interés y estimular la interacción 
constante. Esto supone una mayor transparencia, pilar fundamental de la RSE, y la alineación de la 
empresa con las propuestas internacionales, como el GRI, que le permiten a los públicos comparar 
su desempeño con cualquier compañía en un contexto similar. 
El estudio de caso de Mutualista Pichincha evidenció que la identificación, jerarquización y mapeo 
de temas de relevancia que propone el GRI en su metodología facilita la construcción de canales 
permanentes y sólidos de comunicación con los grupos de interés que les permite conocer sus 
expectativas sobre la organización y participar, incluso, en la toma de decisiones.   
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Sin embargo, es importante resaltar que este proceso es un trabajo a largo plazo que a excusa de 
publicar una memoria de sostenibilidad construye relaciones sólidas entre la empresa y la sociedad. 
Mutualista Pichincha realiza esta labor hace seis años (una de las primeras organizaciones en 
hacerlo en Ecuador) pero aún el camino por recorrer es largo y presenta oportunidades importantes 
de construcción conjunta y mejora para la organización. 
La publicación de sus Memorias de Sostenibilidad les permitió mejorar los canales de 
comunicación con sus grupos de relación, involucrarlos en las decisiones de la empresa, conocer 
sus necesidades, sus expectativas y diseñar programas que los satisfagan. De la misma forma que 
los públicos de relación se comprometen a respetar los códigos establecidos con la organización y 
conservar las relaciones entre ambos en los mejores términos. El informe de Sostenibilidad de 
Mutualista Pichincha es un claro ejemplo de la tendencia actual a la publicación de reportes 























Para que exista una comunicación eficaz de la RSE y por ende la implementación de la 
metodología del GRI para realizar informes de sostenibilidad, es importante como primer paso 
estimular el desarrollo de la RSE en Ecuador, profesionalizar su gestión y llevarla a un debate 
público, para lo cual es importante: 
- Contar con una política pública de largo alcance que fomente su desarrollo, las instancia debería 
contar con un peso político - técnico importante y trabajar de la mano con Senplades39 de forma 
que las políticas de RSE sean ejes transversales en la planificación del país y sus instituciones. 
- Difundir entre el sector productivo la importancia de la RSE y los beneficios económicos que 
representa para las organizaciones, crear plataformas de diálogo multisectorial alrededor de los 
proyectos de RSE  
- Desarrollar procesos de formación y capacitación de directivos, técnicos empresariales, 
colaboradores, profesores universitarios, consultores, directivos de instituciones públicas, 
comunicadores sociales, y otros. 
- Incorporar en las mallas curriculares de los programas de formación la cátedra de RSE y crear 
programas de Posgrado. 
- Fomentar la investigación y el estudio de la RSE en carreras como comunicación y 
administración 
- Lograr una participación institucional de cámaras y asociaciones de la producción, 
universidades, instituciones públicas, sociedad civil, en el desarrollo de la RSE. 
- Lograr la cooperación financiera y técnica de organismos internacionales y extranjeros de 
financiamiento que trabajan en RSE. 
- Fortalecer la cooperación con organismos o redes internacionales o extranjeras que trabajan en 
RSE, a objeto de lograr transferencias de conocimientos, experiencias, programas, proyectos, 
estudios, metodologías, resultados, entre otros aspectos. 
                                                          
39 Secretaría Nacional de Planificación y Desarrollo del Ecuador 
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-  Crear servicios, redes o sistemas de información general, sectorial y de otro tipo, en materia de 
RSE y establecer relaciones con sus similares internacionales. 
- Crear bases de datos que contengan a empresas e instituciones públicas y privadas que trabajan 
en RSE; universidades y escuelas politécnicas que forman recursos humanos en RSE; institutos 
de investigación en RSE; empresas consultoras; auditores y consultores individuales; proyectos 
de desarrollo en RSE; proyectos de investigación; estudios de base; documentos técnicos 
elaborados, entre otros. 
- Es necesario que las empresas que tienen prácticas de RSE utilicen cada vez de mejor manera 
los canales a su disposición para comunicarse con sus públicos. 
- Mantener una buena relación con sus públicos les permite a las organizaciones prevenir riesgos 
reputacionales y construir canales de resolución de conflictos. 
- La publicación de memorias de sostenibilidad en base a la metodología del GRI constituyen 
hasta hoy la mejor herramienta de comunicación de la RSE, por lo tanto es importante promover 
que más empresas las publiquen  porque su construcción les permite conocer a sus públicos de 
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Anexo1: Análisis Básico de Memorias de Sostenibilidad en Ecuador 


































No especifica No especifica 
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No especifica No especifica 
General 
Motors 





































No especifica No especifica 
Mutualista 
Pichincha 
2011 Anual A+ Sí 
KPMG, Servicios 




2010 Anual A+ Sí 
KPMG, Servicios 




2009 Anual A+ Sí 
KPMG, Servicios 




2008 Anual A+ Sí 
KPMG, Servicios 




2007 Anual A No No especifica 
Nestlé 2011   
No 
especifica 
No especifica No especifica 
Nestlé 2010 Anual A+ Sí Deloitte 
Nestlé 2009 Anual 
No 
especifica 
No especifica No especifica 
OCP 2007 Bianual A No No especifica 
OCP 2006 Anual 
No 
especifica 
No No especifica 
Pacificard 2011 Anual A No No especifica 
Pacificard 2010 Anual 
No 
especifica 
No especifica No especifica 
Pacificard 2009 Anual A No No especifica 




Bianual B No No especifica 
Pfizer 2009 Anual B No No especifica 
Produbanco 2011 Anual B+ Sí Deloitte 
Pronaca 2011 Anual A+ Sí Confidenza 
Pronaca 2010 Anual A+ Sí Confidenza 
Pronaca 2009 Anual A+ Sí No especifica 
Pronaca 2008 Anual A+ Sí Confidenza 
Pronaca 2007 Anual A+ Sí Deloitte 
Repsol YPF 
Ecuador 





2010 Anual A+ Sí Deloitte 
Repsol YPF 
Ecuador 
2009 Anual A+ Sí Deloitte 
Repsol YPF 
Ecuador 
2008 Anual A No No especifica 
Telefónica 2011 Anual A+ Sí Ernst & Young 
Telefónica 2010 Anual A+ Sí Ernst & Young 
Telefónica 2009 Anual A+ Sí Ernst & Young 
Telefónica 2008 Anual A+ Sí Ernst & Young 
Telefónica 2007 Anual A+ Sí Ernst & Young 
Telefónica 2006 Anual 
No 

































Anexo 3: Listado de suplementos sectoriales GRI 
Número Sector Idioma Estado 
1 Airports Operators Inglés Suplemento 
2 Bienes Raíces Inglés y Español Suplemento 
3 Construction & Real State Inglés Suplemento 
4 Electric Utilities Inglés Suplemento 
5 Events Organizers Inglés Suplemento 
6 Food Processing Inglés Suplemento 
7 Medios de comunicación Inglés y Español  Suplemento 
8 Mining and Metals Inglés Suplemento 
9 NGO Inglés Suplemento 
10 Oil and Gas Inglés Suplemento 
11 Servicios Financieros Inglés y Español Suplemento 
12 Automotives  Inglés Versión piloto 
13 Logistics and transportation Inglés Versión piloto 
14 Public Agency Inglés Versión piloto 
15 Telecommunications Inglés Versión piloto 
16 Apparel and Footwear Inglés Versión piloto 
Fuente: Global Reporting Initiative, https://www.globalreporting.org/reporting/sector-































Anexo 6: Mutualista Pichincha en diario hoy 
 
Mutualista Pichincha mejoró sus números 
Publicado el 26/abril/2013 | 00:38 
  
Memoria de sostenibilidad 
 
La entidad reportó que en 2012 su cartera de 
vivienda de interés social llegó a $1,7 millones 
en 177 operaciones. 
 
La responsabilidad con los clientes, los colaboradores, los proveedores, la sociedad y el medio 
ambiente son algunos de los puntos que plasma Mutualista Pichincha en su Memoria de 
Sostenibilidad 2012.  
 
Según la entidad, dentro de su trabajo directo con los clientes, se pudo contabilizar un total de 37 
117 operaciones crediticias por un total de $239,3 millones.  
 
Solo en cartera de vivienda la cartera llegó a $131,8 millones, con un crédito promedio de $41 800 
y 3 152 operaciones, mientras que en el segmento específico de vivienda de interés social la cartera 
alcanzó $1,7 millones en 177 operaciones.  
 
Por el lado del ahorro, los depósitos en las cuentas de la Mutualista pasaron de $171,3 millones a 
$182,5 millones, registrando un crecimiento del 6,56%. Sobre su relación con el usuario, el Índice 
Nacional de Satisfacción de Clientes otorgó a la Mutualista un indicador del 85%. 
 
En cuanto a las actividades con los trabajadores, la Mutualista reportó que además de realizar una 
Escuela de Negocios y una serie de capacitaciones, se llegó a ascender a 56 de sus empleados por 
medio de concursos internos. El índice de rotación bajó 9% en relación a 2011. La empresa tiene en 
total 543 colaboradores, de los cuales el 99,26% tiene contrato fijo y el 77,53% son originarios de 
las mismas localidades donde trabajan. De su parte, el índice de compromiso de los trabajadores 
para con la entidad alcanzó un promedio de 82%. 
 
La relación con los proveedores también fueron parte de la labor en 2012 de la Mutualista, así se 
promovió el cumplimiento de las responsabilidad social empresarial y fueron evaluadas para su 
calificación como tales. 
 
El trabajo de la entidad con la sociedad se visibilizó en las cifras del destino de sus utilidades netas, 
que por ejemplo, en un 21% se invirtieron en proyectos con la comunidad.  
 
Además, como parte de la celebración de su aniversario 50, la entidad entregó 50 casas a 




En cuanto a las acciones a favor del medio ambiente, la Mutualista reportó que el 43% de sus 
proyectos en proceso de construcción contaron con planes de manejo ambiental.  
 
Además, se redujo el total del consumo de agua por colaborador en 6%, se reciclaron 1,64 
toneladas de chatarra ferrosa, que corresponde a un aumento del 53%, mientras que la reducción 



























Anexo 7: Guía de entrevista a profundidad 










1. ¿Desde qué año realiza Mutualista Pichincha Reportes de Sostenibilidad basados en la 
metodología GRI? 
2. ¿En qué niveles ha reportado al GRI? 
3. ¿Por qué es importante para Mutualista Pichincha reportar sobre su desempeño social, 
económico y ambiental? 
4. Para Mutualista Pichincha, la elaboración y publicación de una Memoria de Sostenibilidad 
es un tema: filantrópico, reputacional, de manejo de riesgos o de creación de valor 
compartido? 
5. ¿Qué áreas de la empresa están involucrados en la elaboración de la Memoria? 
6. ¿Cuáles son las principales modificaciones que ha sufrido el proceso de elaboración de la 
memoria en estos años? 
7. ¿Qué beneficios considera que tiene para la organización realizar un reporte de 
Sostenibilidad basado en el GRI? 
8. ¿Cuáles han sido las lecciones aprendidas en estos años de elaboración del Reporte? 
9. ¿Cuáles son los retos a futuro para continuar reportando? 
 
ELABORACIÓN MEMORIA DE SOSTENIBILIDAD 
A) Planificación  
10. ¿Quién dirige la planificación de la memoria de sostenibilidad? 
11. ¿Cuánto tiempo toma el proceso de planificación de la Memoria? 
12. ¿La empresa cuenta con un plan de acción estándar para la elaboración de Memorias de 
Sostenibilidad? 
 
B) Diálogo con grupos de interés 
13. ¿Qué grupos de interés tiene mapeados Mutualista Pichincha y cuáles priorizan? 
14. ¿Qué criterios son utilizados para priorizarlos? 
15. ¿Qué mecanismo es utilizado para dialogar con los grupos de interés? 
16. De este diálogo con sus grupos de interés, ¿qué temas considera usted son relevantes para 
ellos en relación a la empresa? 
 
C) Focalización de temas 
17. ¿Cuáles son los criterios utilizados para focalizar los temas que se abordarán en la memoria 
de sostenibilidad? 
18. En estos años realizando memorias de sostenibilidad GRI, ¿se presentaron cambios en los 
temas a priorizar? ¿Qué factores influyeron en estos cambios? 
 
D) Construcción de la memoria 
 
19. ¿Utilizan el suplemento sectorial del sistema financiero para elaborar su Memoria? 
20. ¿De qué manera sistematizan la información que irá en la Memoria? 
21. ¿Cómo garantizan que la información contenida cumpla los principios del GRI en calidad 




E) Comunicación  
22. ¿Cuál es para usted la mejor forma de comunicar la información de una Memoria de 
Sostenibilidad? 
23. ¿El área de comunicación se encuentra involucrada en la elaboración de la memoria? ¿En 
todo el proceso o únicamente en esta fase? 
24. ¿De qué manera la elaboración de la memoria mejora los canales de comunicación con sus 
públicos? 
 
F) Post publicación 
25. ¿Cuál considera que es el impacto de la realización de la memoria en los públicos internos? 
26. ¿Cuál considera que es el impacto de la realización de la memoria en los públicos 
externos? 
27. ¿De qué manera se recogen las lecciones aprendidas en la elaboración y publicación de una 
memoria? 
28. ¿Qué canales de comunicación existen para conocer las reacciones de los públicos de 























Anexo 8: Entrevista sobre memorias 
ENTREVISTA SOBRE LAS MEMORIAS DE SOSTENIBILIDAD DE MUTUALISTA 
PICHINCHA  
(Públicos de relación) 
Nombre:                   ________________________________ 
Cargo:                        ________________________________ 
Grupo de relación: ________________________________ 
1. ¿Desde hace cuánto tiempo mantiene una relación con Mutualista Pichincha? 
2. ¿Cuál es la opinión que tiene de Mutualista Pichincha? 




4. ¿Conoce usted las Memorias de Sostenibilidad de Mutualista Pichincha? 
 
5. ¿Ha leído las Memorias de Sostenibilidad de Mutualista Pichincha? 
 
6. ¿Por qué razón cree que Mutualista Pichincha publica Memorias de Sostenibilidad? 
 
7. ¿Qué le llamó la atención de la memoria cuando la leyó? (contenido, diseño, tamaño, 
lenguaje, información) 
 
8. ¿Qué aspecto le parece relevante dentro de la Memoria de Sostenibilidad de Mutualista? 
 
9. ¿Confía en la información publicada por Mutualista Pichincha en su memoria de 
Sostenibilidad?  
¿Por qué? _______________________________________________________________ 
 
10. ¿Considera usted que Mutualista Pichincha publica únicamente la información positiva en 
su memoria de sostenibilidad o incluye también áreas de oportunidad de mejora en sus 
memorias? 
 
11. Cree que los temas que son de su interés se incluyen en la memoria de sostenibilidad de 
Mutualista Pichincha? ¿Cuáles son los temas que le interesan? 
 
12. ¿Ha participado en algún grupo focal, encuesta o entrevista a profundidad para la 
elaboración de la memoria de Mutualista Pichincha? 
 
13. ¿Considera usted importante que Mutualista Pichincha retroalimente con sus grupos de 
relación la información de la memoria luego de publicada? 
 
14. En su opinión, las Memorias de Sostenibilidad de Mutualista Pichincha muestran una 




Anexo 9: Encuesta de feedback sobre la memoria de sostenibilidad 
 
 
 
 
 
